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RESUMO 
Este projeto de conclusao de curso visa a identifica~o de indicadores eficazes, 
relacionando resultados operacionais da area de Engenharia e Operac;oes de uma 
empresa do ramo das telecomunicac;Qes com resultados financeiros da mesma, para 
utiliza-los como ferramenta para apoio de tomada de decisao gerencial, bern como o 
acompanhamento e monitoramento da estrategia organizacional de forma a auxiliar 
no atingimento dos objetivos organizacionais. Os sistemas de medic;So de 
desempenho compoem urn conjunto de processos que resgatam praticas eficientes 
para monitorar e realizar pianos de ac;ao conforme o resultado medido. Para o 
conhecimento de metas estrategicas adequadas utiliza-se o Balanced Scorecard 
que atraves da ponderac;So das perspectivas financeira, operacional, do cliente e de 
inovac;ao, permite uma metodologia padronizada de referencia para motivar 
melhorias considerando o equilibria das perspectivas alinhado a estrategia da 
empresa. Os conceitos fundamentais de excelencia em gestao sao guias que 
permitem reconhecer as boas praticas do mercado e direcionar o compromisso com 
todos os intervenientes e consequentemente com os acionistas. Neste estudo de 
caso e realizada a busca da relac;ao entre as perspectivas financeiras, do cliente e 
internas, atraves de ferramentas da qualidade tradicionais adequadas para analise 
de problemas como fluxograma, estratificac;So, carta de tendencia e comparac;ao. 
Para a escolha da melhor meta e analise do probfema utilizam-se metodologias de 
qualidade auxiliares para a gestao estrategica como matriz de decisao, diagrama de 
pareto, grafico de setor e diagrama de causa e efeito. A partir de entao se espera 
que o trabalho seja o ponto de partida para uma reflexao sabre a capacidade da 
empresa de consolidar visoes e desdobra-las nos demais niveis internos de forma 
que todos possam identificar o valor do seu trabalho no alcance da melhora na 
percepc;ao da qualidade do servic;o prestado aos clientes internos e externos. 
Palavras-chave: lndicadores Balanceados; Planejamento Estrategico; Ferramentas 
da Qualidade. 
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ABSTRACT 
This project course conclusion concerns the identification of effective indicators, 
analyzing the relationship of Engineering e Operations area results with the financial 
results for a company in the telecommunications. This indicators can be used as a 
tool to support management decision and as monitoring and tracking of 
organizational strategy in order to assist in the achievement of organizational 
objectives. Systems of performance measurement comprise a set of processes that 
recover efficient practices to monitor and implement action plans as the measured 
result. To the knowledge of strategic goals appropriated it is used to be the Balanced 
Scorecard, by considering the prospects financial, operational, customer and 
innovation, allows a standardized methodology reference to motivate improvements 
considering the balance of perspectives aligned to company strategy. The 
fundamental concepts of excellence in management are guides to recognize best 
practices in the market and direct engagement with all stakeholders and therefore 
with the shareholders. In this case study is performed to search the relationship 
between the financial, customer and internal perspective, through traditional quality 
tools suitable for analysis of problems such as flowchart, stratification, trend chart 
and comparison. To choose the best goal and do problem analysis are used as 
auxiliary methods for the strategic management like decision matrix, Pareto· s 
diagram, sector chart and diagram of cause and effect or Ishikawa diagram. 
Thereafter it is expected that the work is the starting point for a reflection on the 
compants ability to consolidate views and deploy them at other levels within so that 
everyone can identify the value of their work in achieving improvement in perception 
of quality of service provided to internal and external customers. 
Keywords: Balanced Scorecard, Strategic Planning, Quality Tools. 
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1 INTRODUCAO 
1.1 APRESENTA<;AO DO TEMA 
A realidade em que as empresas estao inseridas, caracterizada pela 
globalizac;Bo e uma competic;Bo cada vez mais acirrada, apresenta urn ambiente 
onde a necessidade de mudanc;a e inovagao toma-se competencia essencial para o 
alcance dos objetivos organizacionais. 
E preciso gerar produtos ou servigos que agreguem valor ao cliente. Quanto 
mais empresas encontrarem formas de fornecer urn alto valor aos clientes, mais a 
competigao contribuira para a transformagao e evolugao da sociedade. Para Kaplan 
e Norton (1997) "as empresas de servigos, principalmente, devem identificar os 
defeitos de seus processos internos que possam afetar negativamente os custos, a 
capacidade de resposta ou o nivel de satisfac;Bo dos clientes." 
No ambiente da era da informagao a gestao do conhecimento e urn dos 
elementos chave da administrac;ao empresarial para assegurar o sucesso 
competitive das organizagaes. E atraves da gestao da informac;ao que se pode 
aprender com os resultados indicados, tanto no nivel estrategico quanta no 
operacional. 
E preciso viabilizar o monitoramento das agaes estrategicas atraves de 
resultados quantitativos, 0 que e possivel por meio do desenvolvimento de 
indicadores para a avaliac;Bo da implementagao das estrategias, com o 
estabelecimento de metas de curta e Iongo prazo associadas a elas, bern como o 
estabelecimento de pianos de agao que assegurem o caminho a ser trilhado para o 
alcance dos resultados. 
Assim o planejamento estrategico deve focar o sucesso no Iongo prazo em 
paralelo aos resultados do presente, sem permitir que ganhos no curto prazo 
comprometam o futuro organizacional. Sendo que os principais mecanismos para o 
estabelecimento de metas estrategicas devem abordar: o atendimento as 
necessidades das partes interessadas; o uso de informagoes comparativas; desafios 
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incrementais; condi~oes do ambiente externo; e balanceamento e compatibiliza~o 
com investimentos. 
Empresas inovadoras vern utilizando o Balanced Scorecard ou lndicadores 
Balanceados de Desempenho como ferramenta para refletir a visao estrategica 
empresarial. Apresenta uma metodologia que busca a maximiza~o dos resultados 
atraves do balanceamento das perspectivas financeira, clientes, processes internes 
e aprendizado e cresciment(). 
1.2 OBJETIVOS 
0 objetivo geral deste trabalho e identificar de que maneira bans resultados 
financeiros da area de Engenharia & Opera¢es de uma empresa do segmento das 
telecomunica¢es, podem refletir direta ou indiretamente em bans resultados 
operacionais da mesma area. A partir de entao propor indicadores que valorizem as 
rela¢es encontradas. 
Objetivos Especificos: 
a. ldentificar a rela~o existente entre os indicadores de custo de aquisi980 
(Capex) e as indicadores de capacidade, cobertura e extensao da rede; 
b. ldentificar a rela~o existente entre a receita e os indicadores de 
capacidade, cobertura e extensao da rede; 
c. ldentificar a rela~o existente entre os resultados operacionais (qualidadeJ 
rede) e os custos operacionais (Opex); 
d. Propor lndicadores Chaves de Performance (Key Performance lndicatO!'$-
KPI) que valorizem as rela¢es encontradas. 
1.3 JUSTIFICATNA 
No contexte empresarial dinamico em que as empresas, principalmente as de 
servi~, estao inseridas e cada vez mais importante ter indicadores estrategicos 
balanceados. Nesse novo mundo as empresas devem ser competitivas tanto nos 
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mercados comerciais quanto nos mercados de capitais. Para isso o Balanced 
Scorecard propoe o acompanhamento do desempenho financeiro, segundo Kaplan e 
Norton (1997), "monitorando, ao mesmo tempo, o progresso na constru~o de 
capacidades na aquisi~o dos ativos intangiveis necessarios para o crescimento 
futuro." 
Ao se estudar a rela~o existente entre indicadores de custo, resultados 
operacionais e a qualidade percebida pelo cliente, pode-se construir urn elo capaz 
de apresentar o caminho de melhor rela~o beneficia por custo consoante a 
estrategia da empresa. 
Dessa forma, identificar o custo na obten~o dos resultados dos processos 
principais do neg6cio e o valor despendido para se obter uma boa percep~o do 
cliente referente ao neg6cio da empresa se torna uma ferramenta poderosa para 
tomada de decisoes operacionais, gerenciais e estrategicas. 
1.4 METODOLOGIA 
Esse trabalho e urn estudo de caso que tern o intuito de identificar indicadores 
chave de performance para buscar o equilibria na rela~o beneficia por custo da 
area operacional de uma empresa do segmento de telecomunica~s. 
Em urn primeiro momenta foi feito o levantamento bibliografico sobre 
planejamento estrategico e balanceamento de indicadores, com o objetivo de 
fornecer subsidios para a identifica~o de indicadores adequados a estrategia da 
empresa. 
Ainda nessa etapa foi possivel observar trabalhos anteriores referente ao 
tema, permitindo a avalia~o de praticas adequadas para a aplica~o de sistemas 
de medi~o de desempenho. 
0 passo seguinte foi a observa~o dos indicadores existentes para medi«;ao 
do desempenho da empresa. Atraves do levantamento da composi~o de cada 
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indicador foram testadas as reJacoes existentes entre eles atraves de tecnicas que 
consideram metodos estatisticos e ferramentas da qualidade, como matriz de 
decisao, fluxograma, diagrama de pareto, estratificacao, grafico de setor, diagrama 
de causa e efeito, carta de tendencia. 
A analise comparativa dos resultados permitiu identificar os pontos fortes e 
fracas de cada correlacao testada e a proposicao das solu¢es que melhor refletem 
a adequacao e o equilibria buscados. 
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA 
Este capitulo apresenta a revisao bibliografica com o objetivo de apresentar 
os conceitos de estrategia, resultados, acompanhamento dos resultados, 
indicadores de desempenho e tecnicas especiais aplicadas no projeto. 
2.1 ESTRATEGIA E SISTEMAS DE MEDICAO DE DESEMPENHO 
A estrategia da empresa reflete a habilidade da mesma em realizar ayoes 
para atingir seus objetivos. Sendo que esses precisam ser monitorados 
constantemente atraves de sistemas de mediyao que permitem a verificayao do 
desempenho alcanyado, conforme citado em trabalho sobre sistemas de mediyao de 
desempenho (SMD): 
Para Neely et alii (2005), a estrategia s6 e realizada atraves da 
consistencia, tanto da tomada de decisao como da a~o. E, como o 
sistema de medic;ao de desempenho ajuda a mapear as ac;oes, ele 
se torna uma ferramenta forte para executar a estrategia. (QUEIROZ, 
2006, p. 40). 
Alem disso, e necessaria ter grande capacidade de acompanhamento dos 
resultados de forma a adaptar-se rapidamente ao mercado: 
De acordo com Tapinos et alii (2005), o planejamento estrategico e 
significantemente influenclado pela medi~o de desempenho 
organizacional nas organizac;aes que operam em ambientes de 
mudanc;as rapidas, pois etas precisam de informac;aes rapidas para 
poder reagir as pressaes ambientais. (QUEIROZ, 2006, p. 40). 
Dessa forma para Queiroz (2006), "o SMD deve ajudar os gestores a traduzir 
as intenyees estrategicas em acoes apropriadas e dar um feedback mostrando se as 
ayoes estao funcionando ou nao." 
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Entretanto para que os resultados sejam consistentes e precise urn 
monitoramento que considere tambem os resultados no Iongo prazo atraves de 
proje~oes e predi«;oes que componham urn sistema de medi~o de desempenho que 
considere todos os aspectos da estrategia. 
Nesse sentido o Balanced Scorecard (BSC) tambem conhecido como 
lndicadores Balanceados, visa estruturar o planejamento estrategico atraves do 
gerenciamento dos processo_s criticos: esclarecer e traduzir a visao estrategica; 
comunicar e associar objetivos e medidas estrategicas; planejar, estabelecer metas 
e alinhar iniciativas e_strategicas; melhorar o feedback e o aprendizado estrategico, 
conforme apresentado na ilustra¢ao 1: 
ILUSTRACAO 1 - 0 Balanced Scorecard como estrutura para a a~ao estrategica 
Comunicando e 
estabelecendo vinculos 
•Comunicando e educando 
•Estabelecendo metas 
•Vinculando recompensas a 
medidas de desempenho 
F; 
f;(\··-
! ~~ ::: t-.. t >1~:r:>-vd!.;~ 
! ' ''1 \',i'' .;,)'/ 
-v 
Esclarecendo e 
traduzindo a vi sao e a 
estrategia 
•Esclarecendo a visao 
•Estabelecendo o consenso 
Balanced 
scorecard 
Planejando e 
estabelecendo metas 
•Estabelecendo Metas 
•A~nhando iniciativas 
estrategicas 
•Aiocando recursos 
•Estabelecendo mcu-cos de 
referencia 
FONTE: ADAPTADO DE QUEIROZ (2006, P. 57) 
-
Feedback e aprendizado 
estrategico 
•Articutando a visao 
compartilhada 
•Fornecendo feedl.>ack 
estrategico 
•Facilitando a revisao eo 
aprendizado estrategico 
A intenc;ao principal da implantac;ao dessa ferramenta deve sera conversao 
da missao estrategica de uma unidade de neg6cios em objetivos e medidas 
tangiveis, que permitam facilitar o acompanhamento e o ajuste de seu desempenho, 
tanto atraves da perspectiva financeira de curto prazo, quanta das perspectivas que 
projetam a empress no futuro, ou seja, os indicadores vinculados aos clientes; aos 
processes internos e a inovac;ao; aos funcionarios e aos sistemas. Na afirma98o dos 
auto res: 
12 
0 Balanced Scorecard complementa as medidas financeiras do 
desempenho passado com medidas dos vetores que imputsionam o 
desempenho futuro. Os objetivos de medidas do Scorecard derivam 
da visao e estrategia da empresa. (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 8). 
Os cadernos de excelencia sugerem os indicadores necessaries para a 
medic;Bo do desempenho que refor98m as perspectivas do Scorecard, considerando 
mesmo que indiretamente, a relaQAo com todas as partes interessadas: resultados 
economico-financeiros; resultados relativos aos clientes e ao mercado; resultados 
dos processos principais do neg6cio e dos processos de apoio; resultados relativos 
a sociedade, as pessoas e aos fomecedores. 
2.2 RESULTADOS E INDICADORES FINANCEIROS E OPERACIONAIS 
Atraves do Balanced Scorecard temos uma base para o sistema de medic;ao 
e gestio estrategica, pois a missao e a estrategia das empresas sao traduzidas em 
um conjunto abrangente de medidas de desempenho. Para Kaplan e Norton (1997) 
"o Balanced Scorecatd continua enfatizando a busca de objetivos financeiros, mas 
tambem inclui os vetores de desempenho desses objetivos." 
Partindo de indicadores financeiros e vetores operacionais que, atraves do 
vinculo de suas decisees de investimento aos pianos estrategicos, viabilizem a 
gerac;ao de maiores retomos financeiros do que o custo do capital, observa-se uma 
estrategia que cria valor para os acionistas, conforme citado: 
A rela9ao com os objetivos financeiros reconhece explicitamente que 
a meta de Iongo prazo da empresa e gerar retomos financeiros para 
os investidores, e que todos os programas, estrategias e iniciativas 
devem permitir que a unidade de neg6cios alcance seus objetivos 
financeiros. (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 65). 
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Para Queiroz (2006), "os indicadores financeiros geralmente sao focados no 
curto prazo, enquanto os nao-financeiros como qualidade, relacionamento com o 
cliente, inova~o e aprendizado sao mais focados em projetar a empresa no Iongo 
prazo." Dessa forma, criar indicadores que apresentem resultados operacionais 
atrelados aos resultados financeiros potencializa o balanceamento proposto no BSC, 
alem de permitir maior visibilidade para a gerencia do quanto a empresa investe em 
tecnologias, produtos e servic;os que agregam valor ao cliente e consequentemente 
aos acionistas, criando assim urn alinhamento entre a area financeira e operacional. 
"Os problemas financeiros de alguns vencedores do Premio da Qualidade Malcolm 
Baldrige reforQSm a necessidade de associar melhorias operacionais a resultados 
economicos.", afirmam Kaplan e Norton (1997). 
Esses indicadores de medidas financeiras e nao financeiras passam a compor 
o sistema de informa¢es para os funcionarios de todos os niveis da organiza~o. 
de forma a transmitir a visao estrategica formulada pelos altos executives de toda a 
organiza~o. 0 que e possivel atraves de urn sistema de medi~o de desempenho 
atrelado a avalia~o e recompensa dos colaboradores. 
Para isso as estrategias nao podem sobrecarregar os recursos disponiveis 
nem criar problemas insuperaveis. Parte-se para urn estudo da viabilidade atraves 
de analises com ferramentas da qualidade e exercicios de proje~o. evidenciando o 
valor agregado para area operacional e financeira, atendendo as seguintes 
caracteristicas segundo os Cadernos de Excelencia da Funda~o Nacional da 
Qualidade (FNQ): facil visibilidade; possibilitar uma visao balanceada do 
desempenho da organizaoao; facilitar o entendimento dos direcionadores do 
neg6cio; suportar a tomada de decisaes visando influenciar os ambientes interno e 
e:xtemo. 
Os gerentes das areas envolvidas podem eleger responsaveis, excelentes 
conhecedores dos processes de neg6cio da area, para identificar as relac;Qes 
existentes entre os indicadores e atuar com pianos de a~o mais assertivos. 
Segundo os autores; 
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Em vez de apenas reportar informagoes sabre cada medida do 
Scorecard, de forma independente, autonoma, os gerentes podem 
ajudar a validar as relayoes hipoteticas de causa e efeito medindo a 
correla«;ao entre duas ou mais medidas. A correla«;ao entre essas 
variaveis representa uma vigorosa confirmagao da estrategia da 
unidade de neg6cios. Se, com o passar do tempo, nao forem 
encontradas as correlagoes esperadas, a organizagao tera 
evidencias de que a teoria em que sua estrategia se ap6ia nao esta 
funcionando. (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 266). 
Dessa forma, os fatos constatados permitem urn gerenciamento do progresso 
de determinado processo da empresa, tanto para indicadores especificos de uma 
determinada area quanto em indicadores integradores. Os cadernos de excelencia 
da FNQ apresentam urn born exemplo na figura 2, onde indicadores individuais 
facilitam a tomada de decisao com o indice de repetiQao do serviQo e prazo medio 
de atendimento medindo respectivamente as estrategias de eliminar retrabalho e 
reduzir tempo de atendimento. Ambos compoem uma estrategia principal que e 
melhorar a qualidade dos servi«;os que pode ser medida atraves de custos por 
servi«;o correto, promovendo uma visao sintetica para a dire«;ao: 
I LUSTRA 
Fonte: FNQ, 2007. 
Exeniplo.Jie i ndicudores 
E~li~{it~gi~s re·i~tiv~{s .a prod !ssos 
Assim sendo, atribuir indicadores de desempenho para os requisites do 
produto ou servi«;o e tambem para indicadores agregadores dos processes visa 
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assegurar o seu atendimento e consequentemente o atendimento das necessidades 
e expectativas de clientes e demais partes interessadas. A partir do estabelecimento 
de metas para comparaQAo com os resultados tem-se o controle dos processes. 
0 BSC busca ampliar o modele da contabilidade financeira somando-o ao 
controle de processes, "de modo a incorporar a avalia«;ao dos ativos intangiveis e 
intelectuais de uma empresa, como produtos e servi~os de alta qualidade, 
funcionarios motivados e habilitados, processes internos eficientes e consistentes, e 
clientes satisfeitos e fieis.", conforme afirmam Kaplan e Norton (1997). 
2.3 RESULTADOS E INDICADORES PARA OS CLIENTES 
Os resultados obtidos junto aos indicadores orientados aos clientes refletem 
diretamente na conquista de clientes mais satisfeitos e fieis o que mostra a 
importancia de ter a qualidade do produto ou servi~o como urn dos focos de urn 
sistema de medi«;So de desempenho. Ou seja, alem de medir a eficacia de urn 
processo operacional e precise saber quanto ele reflete em percep«;ao de qualidade 
do servi~ pelo cliente. 
Neely et alii (2005) propoem indicadores com foco na eficiemcia ou na 
efetividade. lndicadores que focarn a eficiencia tern uma visao 
interna, pois medem processes que melhoram a produ~ao. Os 
indicadores que focam a efetividade tern urna visao extema, urna vez 
que visam a atender as necessidades dos clientes. Os processes 
organizacionais regularn os indicadores de eficiencia; ja os clientes 
regulam os indicadores de efetividade. Portanto, mesmo tendo urn 
custo alto, a rnedi~o dos indicadores de efetividade tende a ser util 
para a organiza~ao a medida que, se eles melhoram, os clientes 
percebern a diferen~ nos servi~s ou produtos, ficando bern 
impressionados e, em principia, predispostos a fazer neg6cios com a 
organiza~o; por extensao, isto podera ter urn impacto positive em 
termos de resultados financeiros. (QUEIROZ, 2006, p. 66). 
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Na era da informac;ao, a empresa que possui processes eficientes e ageis 
pode romper facilmente os obstaculos das fronteiras nacionais concorrendo com as 
melhores empresas do mundo. Sendo assim, durante o processo de criaQao de 
novas produtos e serviQOs deve-se estar atento a sensibilidade e expectativa dos 
clientes locais de forma a manter a boa reputayao em termos de qualidade. Segundo 
O'Byrn e Young (2003), "ha evidencias que esta reputac;ao tende a refletir em urn 
desempenho empresarial acima da media do mercado, sugerindo que empresas 
geram valor para o acionista apenas quando geram valor para outros intervenientes 
(stakeholders)." 
Para a FNQ os indicadores criticos sao aqueles que impactam a percepc;ao 
dos clientes, "Aquelas variaveis do processo que afetam diretamente a qualidade do 
produto ou serviQo final entregue ao cliente sao consideradas variaveis criticas do 
processo e devem ser controladas por meio de indicadores de desempenho". 
No BSC, ap6s o estabelecimento das metas financeira e do cliente, ou seja, 
os processes mais crfticos voltados para a obten9ao de urn desempenho superior 
para clientes e acionistas, sao derivados os objetivos e medidas para a perspectiva 
dos processes internes do neg6cio. "Essa analise sequencia! de cima para baixo 
costuma revelar processes internes totalmente novos nos quais a organizac;ao deve 
buscar a excelencia para que sua estrategia seja bem-sucedida. ", mencionam 
Kaplan e Norton (1997). 
Ap6s os processes criticos serem desdobrados em processes operacionais, 
monitorados atraves de urn SMD, todos eles deverao agregar valor na percepc;ao 
dos seus clientes. 0 que significa que as saidas dos processes tern maior valor que 
as suas entradas conslderadas individualmente. Este valor maior na saida e a 
percepyao do cliente com relaQao a adic;8o de caracteristicas valiosas obtidas em 
decorrencia do processo e e o que garante a sobrevivencia do neg6cio. 
Uma vez que os clientes internes passam a perceber valor agregado nos 
processes, todos os colaboradores tornam-se comprometidos com objetivo 
estrategico da empresa. Eta busca mais do que sobreviver, quer ser percebida como 
geradora de valor para seus clientes de forma superior as concorrentes, para dessa 
forma ampliar sua participac;8o no mercado e gerar valor de modo consistente aos 
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acionistas, com maior tucro e receita torna-se possivet reinvestir nas pessoas que 
sao a base de toda a organizayao. Segundo os autores: 
Clientes satisfeitos e fieis, por sua vez, geram urn melhor 
desempenho financeiro (aumento de receita e lucratividade}, o que 
gera urn ciclo de feedback que propicia maiores investimentos em 
funcionarios e sistemas. (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 268). 
2.4 ACOMPANHAMENTO DE RESULTADOS E JNDICADORES 
Definida a estrategia e os indicadores mais importantes, o objetivo principal 
passa a ser urn sistema de mensurayao para motivar as areas de neg6cio a 
executar com sucesso sua estrategia, os indicadores precisam ser desdobrados a 
todos os niveis organizacionais de forma clara. "A partir do momenta em que todos 
os funcionarios compreendem os objetivos e medidas de alto nivel, eles se tornam 
capazes de estabelecer metas locais que ap6iem a estrategia global da unidade de 
neg6cios", defendem Kaplan e Norton (1997). Para isso e necessaria urn SMD que 
acompanhe a realidade dinamica do mercado ao qual a empresa esta inserida, pois 
segundo Queiroz: 
0 ambiente de competiC~ao da organiza9ao muda com freqOencia e 
ela tem que estar preparada para acompanhar estas mudanCfas. Ter 
urn SMD dinamico que consiga gerenciar o desempenho 
organizacional atraves de indicadores flexrveis que auxiliam na 
adapta~ao as mudan~s e essencial. (QUEtROZ, 2006, p. 124}. 
De acordo com a FNQ, para a cria9ao dos indicadores e necessaria uma 
analise critica dos prop6sitos das estrategias visando a identificayao de mediQoes 
objetivas de desempenho. As diversas pessoas envolvidas com os processos 
internos da empresa devem ser ouvidas e, por meio de brainstonning ("tempestade 
de ideias"), devem considerar os seguintes aspectos: relevancia - mediyao de uma 
nova estrategia ou meta para melhorar um processo atual; acessibilidade -
facilidade de realizayao da mediyao no sistema de informayao; objetividade -
capacidade de demonstrar objetivamente resultado de eficiencia, eficacia, satisfac;ao 
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ou insatisfac;ao; e comparabilidade - possibilidade de se comparar externamente os 
resultados para avaliar niveis alcanc;ados e/ou apoiar o estabelecimento de metas. A 
ilustrac;ao 3 apresenta perguntas sugeridas para cada aspecto: 
ILUSTRACAO 3 - Aspectos para avaliar indicadores 
Aspecto [,.. Peraunta [..-
R~IEwa:ncia !. Reflete,val(it para ui'r!S dl,i mais paif$s :inte~~sadas?- · _ ... ,' ;.J ' .. , •.,·· ,,, ... '.,, . .. ' 
··· . Relevancia Tern rela~ao direta ou indireta com pelo menos uma das estrategias? 
Releva.nCia. . Apre~~nta alinh:amento.·qu- inter.::rela~o com· outro(s)·iooi·ca9or(es) usado(s) na •org(iniza~o?· 
Acessibilidade Apresenta possibilidade de medi~o peri6dica? 
Acessibilidade T~.m caracte~ticaa.que p.o&~ibili~m sua. coleta~com acoraCidade? · .. .,. 
Objetividade Tern ~~~~o direta ou indiretc;l com pelo rnenos urn Qos proc:essos identifi~do~ no Criteria Processos? 
Objeti.Vidad~ .E$ta Glaramen~te· d~finido:~ ~, facilrne~ -e~ndidculQ~ c1i~r5os~ nM;lis ~m q~ sera .!Ailizado? . 
Objetividade Pode ser objetivamente mensurado? 
QbjetiVidade . 
·' '·. Tem·~racterlstiea~··que ,possibilitar:n.sua apresenta~o ;ell) c1iferentes mk:lias e ~ de· racil interpreta~ao? . 
Objetividade E representado por uma rela~o ou taxa (% indice) ao inves de uma grandeza absoluta? 
Cornpa~bilidade. !;>ode s~r: .. corop~rado· com refere~f~is? ..• •i' ,.;, 
·-···· .. :· . -~ .. ·,,. ::,, ., ·' :-... 
Fonte: Adaptado de FNQ, 2008. 
Atraves de recursos como a matriz de decisao, aplicada junto as pessoas 
chave dos processes de neg6cio podem ser escolhidos indicadores que melhor 
atendam os aspectos de relevancia, acessibilidade, objetividade e comparabilidade. 
Para Queiroz (2006) deve-se buscar o equilibria, "refletindo as complexidades da 
realidade de mercado e reduzindo o modele a urn conjunto de indicadores chave 
gerenciaveis". A ilustrac;ao 4 apresenta sugestao de indicadores financeiros: 
I LUSTRA AO 4 ... lndicadores ara analise de resultados economico ... financeiros 
lndicador · . ·. . · . Defini~~o , · · · ' · · : · ·. · · . , · ~ · . 
1i~~-~i~7~r.~~~~~~;J:~~;~E::~~i~~)~:)r:~r~;~r~rfti1\:~jr!:' t-1f~~~~BTct~Jis~!~~tr;~I¥~~1J~ri~r~~~11?:2f~~~l~¥.r,]r;ij~f~1t~~~1!';J?~J.TI~J~ni.~iJ411id?~iD-; 
Composi~ao do endividamento_ . Passivo circulante dividido pelo p~ssivo circulanre mais exigfvel-de Iongo prazo. 
:/§h~i}~i c,t~~~~t0..:9:9fi~~q[1.Ji;~;FfJ;i:;~{J/~i;it;.;~,:,·::~~E'; ~~s~tk~?~[ilir~[&~6?~~T~jaj~~K~~1?'·~~;t{l:}~~;piJ~~~~~!f~;,~~~:!eF-I~,Fi~t:~~::{~rig~ ;P;~z,ri:,.-. 
lmobiliza~rao Ar.ivo pei:manente di~·idido peloparrimoi1io Hquido 
Praz·o medio de te~ebiment(; de. ve.nd~s· Nun~ero 1iledio de dias .para o re~ebi;11~nto 
l~iliit~W:.~i~TI iR _~;·:!~W~~1&F{t~~1~~~~~~~;,~~'1 i\N~~~·tBJ~;·e~:i~1-~f'di;~ ~~~i~ ~':i~:~9~:J~~;T;~:, 
PraZo medio' de pagan1ento de compras Nun~er6 1~1~dio de dias para pagamcnto 
·::&.?r~Vii9.' dg;~~!~~ ;.:r::·:·;~ii1:@'~'iH"\f:~;':).fG~~:,·'.~,~·:.;,-"~J .'~§~j~~:~}1~~i.~i~.~ ,.~~1¥~·~B:f~i..~§~r~Jiri~:#i"~~ .. ,,fgi!~;~~ .• 
Giro do arivo . . Receita Hquida di";idida pelo arivo 
;:1~~,n~~i?,i't)~.n.4~~:~·~~-:~;:~~t:VFfi~»:i9_.Ii&9,J~?:i> ~~E-~~rmt~i.~~,:-~i~;!~~J~:E~i6,]~1r.i·.;~1,~hi?:~1,~9 1;;~4~.>~~:.,:·_ 
-.-,;;. :o:\''c:·::··· :~, .... .:},,,,. .•• ,s_;:u'""--}·'l?' fBt:~_~i!~~- ~J~h~A~:~,i~;j¥~~:~~J~:. ;~:~~i'~~?~;~-'~¥ti~i~~''r;~,;~¥~;:·J~';;:'fr?JF~~,;:,~-;~~-,:-::;:::· 
Crescimento da receira Toral de vendas no perlodo de uni ano dividido pelas \iendas noano anterior. 
J.-:\~ J~i· ~~i.ri'§~~siffuit¢~~"~~;f~~~t\))·~:::)::2f·;;;;;~ ;u~~iR)s~i~tm;;~Wi\{~~q~1~Jif~;~~J,~I1§H!1~f~~J~:~:~:~ii\~5;;I:;·~·~,. _":}:;.kp:;;;~~:ir;:'·~;i-,::;:';:··-;::',-,. 
EBITDA (LAJIDA) Lucro antes dos juros, imposto de renda, deprecia~ao e amortizar,:ao 
Fonte: FNQ, 2008. 
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Enquanto a ilustrac;ao 5 apresenta a sugestao da FNQ para acompanhamento 
des resultados dos clientes: 
ILUSTRA Ao 5 -lndicadores ara analise de resultados de clientes e mercado 
Indicador Ddinivao , : ' . . . · 
· Participa~ao no mercado 
Satisfali:ao 
Jnsarisfa~ao 
Relacionamenro 
Fonte: FNQ, 2008. 
Percennfal das vendas totais do setor de arua~ao 
pe;ceniuaJ de ~lientes que se declararam sritisfyito;iou m~lto satisfeito~. 
Numero de reclama~oes procedentes dividido pelo roraJ de unidades vendidas (servi~os pres-
rados, etc.). Nao existe uma defini~ao geral e unica. A medi~ao e feira geralmente de forma 
indireta por meio do monitoramento de fatores adversos tais como: quantidade de devolu~oes 
de produros defeituosos I numero de reclama~i:6es recorrenres e graves /liga~oes ao SAC I entre-
gas fora do prazo I atendimentos em garantia i etc. 
Tempo medio de solu,~ao de problemas relariS'os as diversas eta pas do relacfona~enro: pre-ven-
- da, venda e •p6s-.\'enda. Consider~r a solu~ad do problema o atendimenio as n~cessidades dos 
client~~ ou, ,'~' implemel)ta~ao' de a~a<? ~Ofr~ti;~i'coil1;~efica~ia C0~1provada e ·relatada ao clien~e. . 
A estruturac;ao des indicadores e necessana para que os mesmos possam 
servir como uma linguagem objetiva que, segundo Kaplan e Norton (1997), "ajuda 
traduzir conceitos complexes e frequentemente obscures em ideias mais precisas 
que alinham e mobilizam todos os individuos em ac;oes dirigidas a realizac;ao des 
objetivos organizacionais." Torna-se essen cia I padronizar e controlar todos os dados 
que envolvem a definic;ao, objetivos e responsaveis, para garantir a compreensao 
em todos os niveis, desde o estrategico utilizado pelos vice-presidentes e diretores 
ate o operacional onde se encontram os gerentes e colaboradores. Pode-se 
observar na ilustrac;ao 6 uma tabela com informac;oes relevantes necessarias para 
dar visibilidade e clareza des resultados que estao sendo medidos: 
ILUSTRACAQJ> - Estruturac;ao das informac;oes relevantes de resultados 
,1'l f • t ' ~ • _.. <J t,. ! ' ,..,.. ~'}~~"":'VJ.i~~ }7j, ..... ii B 'a ~ ' ~ '~ • a ' \ ·11.• ~ ~ / if,;>.• > : ~ • 0 "• • yJ -., •, • ... 0 1140< ~I(~ ';, ~,. .. ,._ I : ., ' ~~ ' ~ : .'J:\1 ' W ';~ ~ _. ' I • J ~ .. 
1 - TIPO DE INDICADOR 
2- NOME DO INDICADOR 
3-0BJETIVO 
4- FORMA DE CALCULO (fOrmula) 
l Resultados ecooomico-financeiros; Resultados relativos aos dientes e ao mercado; Resultados dos 
I pro~$SO~ princ:ipais do ~gocio e dos pro~;essos de apoio; ResuHados relatiws a sociedade, as pessoas 
i e aos fomecedores. 
I Defina um nome unico para o indicador 
1 Descri~o do objetivo em se medir o indicador. Qual a sua finalidade? Esclarecimentos adicionais 
! necessaries a compreensao do objetivo. 
i Rela~o matematica entre as componentes. Pode e>cistir o caso de se ter somente um componente, do tipo 
i quantidade de uma determinada ocorrencia. Unidade da expressao matematica. 
! k.tentifica~o clara de todas as variawis que compoe cada componente. Por e>eemplo, no absenteismo, ao 
5- COMPONENTE(S) DO NUMERADOR ! se falar em ausencias, devem ser relacionadas todos os tipos de faltas consideradas em seu calculo. 
6- COMPONENTE(S) DO DENOMINADOR ! Quando foro caso, dewrao ser e>epllcitadas da mesma forma que o item anterior. 
1- PERIODIC !DADE e TENDENCIA 
8- RESPONSAVEL 
9- OBSERVACOES 
Fonte: Adaptado de FNQ, 2008. 
! Constara a periodicidade de coleta dos indicadores, bern como se o indicador e melhor representado pela 
l tendencia de aumentar, diminuir ou estrategico (dentro de um limite superior e inferior). 
:Cargo ou nome da pessoa responsawl pelo indicador. E recomendawl o nome de uma unica pessoa, que 
i tara a cobran~fS pelas informa¢es e a analise do desempenho do indicador. 
j Campo para informa¢es adicionais. 
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Com os indicadores bern definidos, associados as suas respectivas 
estrategias sao levantados os dados hist6ricos e feitas as projec;oes para o 
acompanhamento que permitira acumular evidlmcias para identificac;ao da 
correlac;ao e da causalidade entre as medidas. "Para alcanc;ar significado estatistico, 
o desempenho tera que ser incorporado profundamente a essencia da organizac;ao, 
talvez por urn prolongado periodo", afirmam Kaplan e Norton(1997). 
A etapa seguinte e avaliar os resultados e consultar os especialistas de cada 
area envolvidos com os processos para com o auxilio de ferramentas de qualidade 
identificar as oportunidades de melhoria e propor pianos de ac;oes para aumentar a 
eficiencia e eficacia dos processes. A monitoria continua do processo permite a 
verificac;ao da efetividade das ac;oes e a realimentac;ao do plano conforme a 
avaliac;ao obtida. 
2.5 FERRAMENTAS DA QUAUDADE 
As ferramentas da qualidade sao recursos estatisticos estruturados, que 
usam principalmente tecnicas graficas, capazes de auxiliar na identificac;ao de 
problemas e analise de suas possiveis causas. Seus produtos oferecem 
informac;oes importantes para a empresa que busca aumentar sua eficiencia e sua 
eficacia, construir as relac;oes de causa e efeito e identificar os respectivos 
ofensores dos problemas de cada processo, o que contribui com a assertividade das 
ac;oes para atingimento das metas e consequentemente das estrategias 
organizacionais. Permitem, alem disso, decidir por urn processo de melhoria 
continua como o Total Quality Management (TQM) ou urn processo de melhoria 
descontinua (como o redesenho dos processos de neg6cio ou reengenharia) e 
acompanhar atraves dos dados fornecidos se as metas de melhoria estao sendo 
alcanc;adas. 
E importante ressaltar a enfase no processo de tomada de decisao atraves de 
tecnicas de soluc;ao de problemas para o gerenciamento da qualidade. Para os 
auto res: 
21 
A lmfase na constru9ao de rela9oes de causa e efeito no Scorecard 
geram raciocfnio sist!mico dinAmico, permitindo que os individuos 
nos diversos setores da organizayao compreendam como as peyas 
se encaixam, como o seu papel influencia o papel de outras pessoas, 
alem de facilitar a definiyao dos vetores de desempenho e as 
iniciativas correlatas que nao apenas medem a mudanca, como 
tambem a alimentam. (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 282). 
Sao apresentados a seguir alguns conceitos principais utilizados para o 
atingimento dos objetivos desse trabalho. 
2.5.1 Matriz de decisao 
A matriz de decisao serve para avaliar e priorizar os itens de uma lista de 
alternativas, sao estabelecidas as dimensoes apropriadas para avaliar a situayao, e 
estabelecido peso para cada dimensao, cada uma das alternativas recebera uma 
nota por dimensao avaliada, que ira compor a nota final. As alternativas com maior 
pontuaQ8o poderao ser escolhidas ou priorizadas. 
Para implementar a matriz de decisao sao necessarios os seguintes passos: 
realizar urn Brainstonning com pessoas chave conhecedoras do processo para 
definir as dimensaes a serem avaliadas; reduzir a lista para cinco ou seis dimensoes 
consensualmente aceitas pela equipe como os mais importantes; definir peso de 
cada dimensao a ser avaliada conforme consenso ou media do grupo; para cada 
alternatlva atrlbuir todas as notas de urn criteria, em seguida outro criteria ate avaliar 
todas as afternativas em todos os criterios; para concluir e necessaria realizar a 
somat6ria da multiplicayao dos pesos pela nota de cada alternativa. A ilustraQ8o 7 
apresenta urn exemplo de matriz de decisao para a avalia9ao e priorizaQao de 
indicadores conforme criterios sugeridos pela FNQ. 0 peso de cada dimensao e 
apresentado primeiro e em seguida as notas, somat6ria e o ranking: 
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I LUSTRA Ao 7 - Matriz de decisao ara avaliar e riorizar indicadores 
2.5.2 Fluxograma 
0 fluxograma apresenta uma excelente visao do processo e pede ser utilizado 
para verificar como cada passe do processo esta inter-relacionado. Nele e utilizada 
uma simbologia padrao conforme cada etapa do processo. A ilustrac;ao 8 apresenta 
a simbologia padrao dos processes: 
rao dos processos 
0 fluxograma e a visualizac;ao grafica dos diferentes caminhos percorridos 
para a execuc;ao do processo e deve assegurar atraves de suas decisoes, soluc;ao 
para todas as alternativas. Case urn processo tenha duas saidas possiveis deve ser 
inserida uma decisao que responda a pergunta que ira definir o caminho a ser 
percorrido. 
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Os passes para a implementaoao dele sao: desenhar o fluxograma atual do 
processo, descrevendo as atividades realizadas, bern como as decisoes que 
definem o caminho a ser percorrido; fazer o mesmo do passe anterior, porem 
considerando as etapas do processo caso tudo ocorresse bern; as diferen~as 
obtidas atraves da comparac;:ao entre os dais diagramas indicam as possiveis 
localiza~oes dos problemas. 
2.5.3 Diagrama de Pareto, estratificaoao e grafico de setor 
0 diagrama de Pareto e utilizado para ressaltar a importancia relativa entre 
varies problemas ou condi~oes ocorridos para uma determinada situaoao. Ele 
confronta diferentes estratificac;:oes de causas, comparando seus volumes, com o 
intuito de identificar o principal problema que originou a situac;:ao. 
Os passes para implementac;:ao dele sao: definir o problema alva a ser 
solucionado, exemplo: erros de cadastre; selecionar a unidade de medida de 
comparac;:ao, exemplo: volume de erros; selecionar o periodo de analise, exemplo: 
seis ultimos meses; reunir os dados para realizar a compara~ao conforme itens 
anteriores e compara-los atraves de urn grafico de barras. Ver a ilustra~ao 9: 
Qtd6meses 
Fonte: Autor. 
Para identificar o principal problema referente ao agente precisamos fazer 
uma nova estratificaoao, neste caso iremos estratificar o agente que e o maior 
problema identificado com 43°/o, ver ilustrac;ao 10 apresentando esta informac;ao 
atraves de urn grafico de setor; 
Qtd6meses 
Fonte: Autor. 
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Sabe-se agora que 44% dos erros de cadastre de agentes ocorreram com o 
agente A 1. Uma nova estratificac;ao e necessaria para identificar melhor o problema, 
detalhando os meses conforme apresentado na ilustrac;ao 11: 
ILUSTRA ·Ao 11 -- Estratifica ao dos meses 
M~s5. Em 
-----
Mes2 591 
M~~ 3991 
Mes4 2401 
M~6 1771 f-'-'-M'--'--~'-'-1 ------- 5{)j 
Qtd 
800 ~-------------
700 ~-------------
600 
500 
400 
3()() 
200 
100 
0 
Fonte: Autor. 
M~5 Mes2 M&s3 Mes4 Mes6 Mes1 
a Qtd 
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0 economista italiano Vilfredo Pareto, em suas pesquisas, estabeleceu o 
famoso principia geral "80/20", no qual 80% dos resultados sao devidos a 20% dos 
esforc;os; 80% das consequencias sao derivadas de 20% das causas; e 80% das 
"saidas" sao derivadas de 20% das "entradas". No caso da figura 8 78% dos 
problemas ocorreram nos meses 5, 2 e 3, que sao os mais relevantes para definir 
urn plano de ac;ao. 
2.5.4 Diagrama de causa e efeito 
0 diagrama de causa e efeito foi desenvolvido para representar a relac;ao 
entre o efeito e suas possiveis causas. Essas ultimas sao classificadas em 
categorias predefinidas, expressando uma reflexao estruturada que facilita a 
identificac;ao e resotuc;ao dos problemas. 
Para implementa-lo e necessaria seguir os seguintes passes: identificar em 
termos cJaros urn efeito que consensuatmente e percebido na organizac;ao; atraves 
de urn brainstorming classificar as possiveis causas em categorias - as boas 
praticas indicam que a maioria das causas se encaixam em uma das categorias do 
6M: metoda, equipamentos, pessoal, material, mediQao e ambiente; escrever o 
problema no canto direito de urn quadro e desenhar uma espinha de peixe com uma 
linha lateral para cada categoria criada; realizar varias iteraQoes de levantamento de 
causas, realizando a pergunta "por que isso acontece?"; as causas devem ser 
colocadas nas linhas correspondentes as suas categorias; por fim selecione por 
consenso as causas mais provaveis causadoras do problema. Este ultimo passo e 
imprescindivel para que 0 metoda direcione adequadamente 0 pensamento nas 
ideias mais uteis dentre as categorias utilizadas. 
A ilustrac;ao 12 apresenta urn exemplo de diagrama de causa e efeito para 
identificac;ao das causas do atraso no horario de chegada de um onibus: 
Fonte: Autor. 
rama de causa e efeito 
Atraso no 
horario de 
--------3-----:r---------L-------:o~~chegada do 
onibus 
2.5.5 Carta de tendencia 
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A carta de tendencia e uma serie estatistica temporal de dados relatives a urn 
processo ou sistema. A partir dela pode ser observado o comportamento de uma 
variavel no decorrer do tempo e identificar possiveis causadores sazonais ou de 
alteraQao de processo. 
Ela e facilmente representada atraves de urn gn3fico cujo eixo vertical e a 
medi9ao da variavel, enquanto o eixo horizontal e a linha do tempo. A partir do 
preenchimento das mediQ6es realizadas nas respectivas datas e tractado urn grafico 
atraves da uniao dos pontes com linhas. A media passa a ser urn valor de referencia 
para identificar as variaQoes do processo. Deve-se ter urn criteria para definir que 
tipos de varia96es necessitarao de uma analise como, par exemplo, seis ou mais 
pontos ascendentes ou descendentes, ou ainda, urn valor tres vezes maior que a 
media. 0 importante e buscar 0 equilibria entre avaliar 0 que e pertinente sem deixar 
de lado possiveis sinais de mudan9a que merecam investiga9ao. A ilustracao 13 
ilustra uma carta de tendencia, que mostra que houve acompanhamento dos gastos 
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que extrapolaram o valor da media no mes de abril e foram compensados com 
valores abaixo da media nos demais meses: 
ILUSTRACAO 13 - Exemplo de carta de tendencia 
R$ 9Bo oom Lazer 
RS1.400,00 
R& 1.2oo.oo A 
RS 1.000,00 / "\ 
RS800,00 -+------ -------#-------'~------------:::~~ ;~~~A. ~-- ~- ~- ~~: ..... :;;~---~- - 4~ ____ ;/; ____ ; ___ ; ____ ~----~----; ..  ~--- -~· . :.~•··~'\ ____ ;_ ~~-- 1-; ...!;. --~---=---~-:;~;;;~~~~;;;;;;; .. M: aTota 
RS200,00 -1- ---------------~--"---"""'--.=......=----
RS- ~ 
2009/1 2009/2 2009/3 2009/4 2009/5 2009/6 2009/7 2009/8 
Fonte: Autor. 
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3AEMPRESA 
A empresa Global Village Telecom (GVT) comecou com a prestacao de 
service de telefonia fixa convencional e transformou ... se em urn grupo que atualmente 
oferece services de tonga distancia, banda larga, telefonia via internet, provedor de 
internet discada e de banda larga, services convergentes e solucoes completas de 
telefonia, comunicaQao de dadas e internet para a mercado corporative. Ela atua 
associada a empresas como o POP, que e urn proved or de acessa de internet 
discada e ao-VONO para prestac;ao de servic;os de voz sabre IP (VoiP). 
Presente no mercado desde novembro do ana 2000, a GVT desenvolve 
soluc;oes dirigidas a diversos segmentos - mercado domestico, inclusive para 
brasileiros que vivem no exterior, e no mercado corporative para empresas de todas 
as partes e areas de atuac;ao. A empresa encerrau o ano de 2008 com um 
faturamento de 1,32 bilhao. 
Possui escritorias e rede de telecamunicac;oes com abrangencia nacional, 
com mais de 4000 funcianarios distribui seus servic;os em mais de 80 cidades do 
Sui, Centro-Oeste, Sudeste e Nordeste, conforme Hustrac;ao a seguir: 
I LUSTRA Ao 14 -- Area de abran encia da em resa 
>> .A.cr·~ 
» Bahia 
» D ist r ito F e de r al 
» Es:plr ito Santo 
» Go i as 
>> Mato (?rosso do S1.JI 
>>Minas Gera is 
-»Parana 
» Rio de Janeiro 
>:> R io Gran de do Sui 
>> R ond.Snia 
» Santa Catar ina 
n Sao Paulo 
. >:> To cantins 
Fonte: www.gvt.com.br. 
[&il Esta::fos aten-clidos pela OVT 
D .,..:,.tend tmento ex clusi>•o para 
gr::~n :~·-e.s, empre.sas . 
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Primeira operadora de telecomunicac;oes a ingressar na Bovespa, a GVT 
segue os mais altos niveis de governanc;:a corporativa que exigem de sua 
administractao a maxima transparencia na prestac;ao de contas com agilidade, 
precisao e igualdade de condic;:oes para todos os acionistas. 
E controlada pelos grupos GVT Holland e Swarth Group e possui investidores 
em todo o mundo, conforme apresentado na ilustrac;:ao: 
ILUSTRACAO 15 - Composi ao Acionaria 
Composi~o Acionaria em 
31 de mart;o de 2009 
Free Float 
Swarth Group 
0% 20% 40% 60% 80% 100% 
Fonte: Adaptado de www.gvt.com.br. 
3.1 HISTORICO 
Investidores1: 
Aloca.;ao Geogratica 
1 Freef/oat 
it Asia 
12% 
America do Sui 
1% 
U Br<Jsil 
fill Americado 
Norte 
38% 
1% 
A GVT foi fundada em 1999 com a aquisictao da licenc;a para a prestac;ao de 
Servic;o de Telefonia Fixa Comutada (STFC) em edital da Agencia Nacional de 
Telecomunicac;oes (ANA TEL). 
Presente no mercado desde novembro do ano 2000, iniciou sua operac;ao em 
24 cidades da regiao II apresentando conceitos ineditos em telefonia fixa na regiao -
cobranya por minutes, possibilidade de escolha entre cinco pianos de franquias 
diferentes e detalhamento das chamadas locais entre telefones fixos. 
Em 2002 realizou o lanc;:amento do servic;:o de banda larga Turbonet (ADSL) e 
depois de sete trimestres de opera¢ao, obtem o primeiro mes de 1ucro operacional 
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positivo (Ebitda) - na epoca, urn recorde mundial em telecomunicac;oes. Ainda neste 
ano foi apontada pelo Yankee Group como a empresa-espelho brasileira com a 
melhor estrategia de neg6cios, mesmo 6rgao que publicou estudo que mostrando 
que mais de 70% dos clientes corporativos avaliaram os servic;os da GVT muito bans 
ou excelentes. 
Empresa destaque entre as 100 maiores de telecomunicac;oes que atuam no 
pais para o setor de pequenos e medias empreendimentos em 2003, segundo o 
veiculo especializado World Telecom. No ano seguinte, a GVT tanya linha completa 
de produtos VoiP. 
Em 2005, o BNDES aprovou financiamento de R$ 119,78 milhoes para a 
empresa. No ano seguinte foi considerada uma das 150 melhores empresas 
brasileiras para trabalhar segundo o Guia EXAME-Voce S/A 2006. Mesmo ano em 
que adquiriu licenc;a para operar em todo o pais como prestadora completa de 
servic;os de telecomunicac;oes com telefonia fixa e de tonga distancia. 
Em 2007, a GVT fez oferta inicial de ac;oes como a primeira operadora de 
telecomunicac;oes a ingressar no novo mercado da Bovespa e fez o primeiro 
movimento rumo a expansao nacional ao lanc;ar operac;ao em Bela Horizonte para 
todos os segmentos de mercado baseada em conceito diferenciado de atendimento 
e servi«;o de telefonia fixa e Internet banda larga. 
Em 2008 a GVT iniciou operac;oes no Nordeste com lanyamento de servic;os 
de telefonia e banda larga na capital baiana Salvador e venceu mega-pregao de 
telefonia do Governo Federal com urn contrato superior a R$1 milhao mensal para 
atender Ministerios da Educac;ao, Planejamento, Fazenda, Justi«;a, Saude, 
Previdencia Social, Comunica«;oes e Desenvolvimento Agrario. 
Em 2009, a GVT tomou-se lider no segmento de telefonia fixa da 
portabilidade numerica, com participa«;ao de 40% das solicitac;oes de migrac;ao e 
uma taxa de recep~o por doac;ao de 7 para 1. E iniciou suas operac;oes em Vit6ria 
e Vila-Vetha. 
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3.2 MISSAO 
A missao da GVT e: Oferecer servic;os de telecomunicac;oes de alta qualidade 
voltados as necessidades do mercado e com elevado padrao de atendimento, 
visando criar valor para acionistas, clientes e colaboradores. 
3.3 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL 
A GVT iniciou suas atividades com o fornecimento de servic;os de telefonia e 
dados para clientes do varejo e corporativos e recentemente adquiriu a Geodex, 
permitindo uma verticalizac;ao para cima atraves do fornecimento de circuitos de 
rede de maior porte. 
A empresa esta adequadamente estruturada para a sua posi«;ao na . cadeia 
produtiva, sendo as duas unidades de neg6cios guias dos produtos a serem 
fornecidos pela empresa atraves de desenvolvimentos tecnol6gicos das areas de 
Tecnologia da lnforma«;ao (TI} e principalmente da Engenharia e Operac;oes. As 
regionais representam a forc;a tarefa comercial e tecnica de cada uma das 
tocalidades onde a empresa atua. A area de assuntos institucionais e o brac;o da 
empresa que passa a atuar como distribuidor. Existem ainda tres areas que 
suportam o funcionamento da empresa, sendo Assuntos Juridicos e Regutat6rios, 
Recursos Humanos e Financ;as e Gerenciamento de Risco. 0 anexo 1 apresenta a 
estrutura organizacionat da GVT. 
3.4 CRONOGRAMA 
Este projeto atua junto as areas de Engenharia e Operac;oes e Financ;as, com 
o intuito de identificar os indicadores atuatmente em utitiza«;ao para mensura«;ao da 
empresa e investigar a rela«;ao existente entre os indicadores de cada area, 
propondo novas indicadores que possam auxiliar no planejamento estrategico da 
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empresa. "A melhor forma de prever o futuro e cria-lo", como disse Peter Drucker. 
Na ilustra~ao a seguir e apresentado o cronograma: 
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4 ANALISE E DIAGN6STICO DA EMPRESA 
Neste capitulo sao apresentados os indicadores financeiros e operacionais da 
empresa, sao estudadas as suas relac;oes utilizando ferramentas da qualidade e sao 
propostos novos indicadores conforme balanceamento proposto pelo BSC. 
4.1 INDICADORES FINANCEIROS 
Atraves do demonstrative de resultados da empresa, serao identificados e 
descritos os indicadores financeiros que possuam maior relac;ao com os resultados 
operacionais. A ilustrac;ao 17 apresenta a divulgac;ao dos resultados financeiros do 
primeiro trimestre de 2009 ( 1 T09)! 
Dedu~oes da Receita Bruta 
Receita Liquida 
Custo dos Sei'Vi~os Prestados 
% da ReceltiJ Lfquida 
Custos de Interconexao 
Rxo - Move! 
' Outras Interr:onexiJes 
'Aiuguel de Circuitos de Transmissao 
IP 
Backbone 
U!b;T.a ,~fi!ha (GVT) 
~Infra-Estrutw-a e Manuten~ao de Rede 
Out ross. 
Fonte: www.qvt.com.br. 
· u6.596u 
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11.238U 
3~7% 
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22.066!! 
25.201 
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16.454 
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16.530' 
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22,.3°/o 
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25,2°/o~ 
8,1% 
20,31lfo 
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31,6% 
374% 
{809.243 
i.320.184 
457.486 
34,7% : 
246.908i 
152.922 
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106.229 
15.0071,. 
70.342'' 
20.880 
72.891 
31.459 
==~~r~..~~ 
'~O 7 2oos vs r 
- .2007 ( •)fo I 
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980.667 <1 34,6°/o; 
348.494~ 31,3%, 
35_5% ~ -0,9 p.pi 
206.4571 19,60.1a· 
116.412 31,4% 
90.044~ 4,4%! 
62.461~ 70,1 %f 
12.939~ 16,0%1 
35.501 ~ 9.8.!%! 14.022~ 46~9%! 
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~.829~ 37.8%[ 
Dentre os indicadores que a area de Engenharia e Operac;oes podem mais 
influenciar podemos considerar a receita, o custo dos servic;os prestados e os custos 
com aquisic;ao. A ilustrac;ao 18 apresenta a distribuic;ao da receita do 1T09, 
conforme cada servic;o contratado pelos clientes ou ainda servic;os que utilizaram a 
rede da empresa: 
ILUSTRA Ao 18- Distribui ao da receita li uida 1T09 
··---.·- ~~ ~;;;;-1'1'T09-vs~ l OOP. r~;7] :W08vs. Di:>tri!Juil)w d<~ Receita Uquida (R$ ·ooo) . """". =-=--b.:nt.~- '-' ==c) = ~Ul~ .. 
·setvi~os Reiaci'Oila~us • 2.60.72H - 33,3%ft'1oo:J16lil 853.657~ 40,7% 
1 elefonia Local 181.572 144.717~ 2S,5%1 649.956 515.9683 26,0% 
1Servi<,;os de Longa Distancia 11 47.206
1 37 .245~ 26,7% . 179.098 135.9631 31J % ~ransmissao e transporte de dados para empresas •
1
1 36.596~ 24.8711 47,1% 118.778 47.535 . 149,9% 
i!Banda Larga 71.32Bil 45.475~ 56,8% 219.947 128.301
1
·. 71,4%~ 
IVoiP 10.850~ 8.412fi 29,0% 32.947 25.891 ' 27,3%1 Setvic;os Nao Relacionados a US 18~592~ 2.9.451~ -1,9% 119.458 117.011 · -5,9% Servi<,;os de Rede u lo.240~ 12.211~ 33,0% . 58.158 52.958 9,8% 
ntemet (Dial-up) ~ 11.034 14.804~ -25,5%« 55.656 62.502 -11,0% Distan~~Qientes de_9~as ~?'·=· =~J3~~ = -~46~q%L-=-. 5.~~~1 _-51,1~  
il uid~J2SL=========-~===~--=-~ E~14~ 190.: 11~~ ==l9~~0f.o~ ~184t~~.6§.LL~ 1~~ 
·qulda GVT [ ~:r 1 :::r= . o , -~~~~co_~ se!l1~~l...~ ~~~~-~-- -~a~ 1.273 .:~-~~~~ -~-~!j 
Fonte: www.qvt.com.br. 
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Os services relacionados a linhas em service ou Lines in Service (LIS) 
compoem as receitas oriundas dos clientes da base da GVT e sao descritas 
conforme a seguir: telefonia local - receita com chamadas locais originadas para 
telefones fixos e m6veis; servi~os de longa distancia - receita com chamadas 
interurbanas nacionais ou internacionais originadas para telefones fixos ou m6veis 
de clientes da empresa utilizando o c6digo de selecao da prestadora (CSP) da GVT; 
transmissao e transporte de dados para empresas - servi~os de circuitos de 
transporte de dados entre empresas; banda larga - services de banda rarga 
contratados pelos clientes; VoiP - servi<;os de voz sabre IP contratados pelos 
clientes. 
Os serviyos nao relacionados a LIS compOem as receitas oriundas do trafego 
de dados de clientes nao pertencentes a base da GVT e sao descritas conforme a 
seguir: services de rede - receita de trafego entrante de chamadas originadas de 
outras operadoras que passam pela rede da GVT; internet (dial-up)- o mesmo do 
anterior porem o destino sao numeros de provedores de internet dial-up alocados na 
rede da GVT; longa distancia para clientes de outras operadoras - representa a 
receita obtida atraves da utiliza~ao do CSP da GVT por clientes de outras 
operadoras. 
Os resultados referentes aos custos operacionais ou OPEX do 1 T09 podem 
ser visualizados na ilustra~ao 19, detalhados por gastos com a comunica~ao com 
outras operadoras, internet e manutenoao da infraestrutura: 
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I LUSTRA AO 19 -. Custo dos Servi os 1 T09 
r . ,_, 1'r-=·~l-;TO;~v=fr~-~ 2008 vs. ~ ll=:=~· ~o·~~+~:~}- ;;4lffc;~~~~-~~~j ;.~~~;J 
Custos de ~pterconexao tl 63 .2821 53.573/ 18,1%~ 246.908 206.457~ 19,6°~o 
Fixo- Move/ ~ 39.434 31.5071 25,2% ~ 152.922 116.412~ 31,49o ~ outras Interconexoes · 23.848 22. 066 - 8,1% ~ 93.98Sjl1 90.0":11 4;4% ! 
iAiuguel de O rcuitos de Transmissao _ 30.321, 25.20\ 20,3%~ 106.229;
1 
62.461 70,1%~ 
I' IP I 3.073' 4.038f -23,9% ~ 15.0071: 12.939 - 1~0% 1 Backbone l 20.875 16.454fl 2~9% 11 70.342~ 35. 501 ~ 98,1%1 I Ultima Mii!Ja {GVT} 6.3721 4.709 35,3% ~ 20.8BOfl 14. 022~ 48,9%~ Infra-estrutura e manutent;ao de rede _ 21.755w 16.53 1 31,6%~ 72.891 56.746~ 28,5%! outros1 _ ·-- _ _ !L_ __ 11.238n 8.177' __ __ -~!,4~~n 3~.~5£?1 _ ~~-!12~~ --~37,?~1 
Fonte: www.gvt.com.br. 
Os custos de interconexao sao aqueles representados por chamadas 
efetuadas por clientes da GVT para clientes de outras operadoras que utilizam a 
rede da outra operadora para completar a chamada. Os custos podem ser com: 
fixo/m6vel - custo oriundo de ocupac;ao da rede de interconexao de companhias de 
celular por chamadas locais ou interurbanas originadas de urn telefone fixo GVT 
para urn telefone celular de uma operadora m6vel; outras interconexoes - o mesmo 
do anterior, porem para ligac;oes de urn telefone fixo GVT para urn telefone fixo de 
outra operadora. 
Os custos de aluguel de circuitos de transmissao sao representados pelo 
aluguel de rede para a transmissao de dados de clientes GVT com a internet, 
tambem onde a rede da empresa ainda nao possui cobertura suficiente para atender 
a demanda exigida na regiao. Os custos sao divididos em: IP - custo de trafego de 
dados entrante e sainte com a internet; backbone - custo com contratac;ao de 
circuitos que fazem a comunicac;ao entre cidades da GVT onde a empresa nao 
possui cobertura para rede interurbana suficiente para atender a demanda de 
trafego de dados e chamadas interurbanas; ultima milha - custo com contratac;ao de 
circuitos de acesso local da GVT aos clientes corporativos onde a empresa nao 
possui cobertura local suficiente na rede metropolitana para atender a demanda de 
acessolocat 
Os custos referentes a infraestrutura e manutenc;ao de rede representam os 
gastos da empresa para manter a planta de equipamentos instalada, bern como dar 
suporte a expansao da rede em andamento. 
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Apresentam- se tambem, atraves da ilustrac;ao 20, os resultados referentes 
aos custos com aquisic;ao ou CAPEX do 1109 podem: 
A area de Engenharia e Opera«;oes e a principal responsavel pelos custos 
com investimentos, mais especificamente os custos detalhados a seguir: rede 
principal - investimentos na aquisic;ao de equipamentos para atender o nucleo da 
rede da empresa; acesso ·local - custos com aquisic;ao de equipamentos e cabos 
para construyao da cobertura metropolitana da rede da GVT; aquisic;oes- custos 
com circuitos prontos adquiridos de outras empresas para ampliac;ao da rede propria 
da GVT. 
4.2 INDICADORES OPERACIONAIS DE REDE 
No demonstrative de resultados da empresa do 1T09, sao pertinentes para 
esse trabalho alguns dos indicadores de rede, desde aqueles que contabilizam a 
quantidade de clientes por tipo de produto ou por linha de neg6cio, passando pelas 
novas adic;ees de clientes em cada produto, considerando tambem a extensao da 
rede local e de fibra 6tica que irao compor a abrangencia de atendimento da 
empresa atraves da cobertura de novas cidades, e ainda o volume de facilidades 
entregues, bern como a taxa de ocupac;ao dos equipamentos. Conforme 
apresentado na ilustrac;ao 21 : 
' -~~~- ·-
' IJnhas de Vaz-
Vare_jO - f.inhi!S de ~12? 
C~tivo - i.Jnhas dE Vaz 
Dadcs R~tail 
Tanm ·sao de Dadcs para <Empresas 
\lolP 
V<i'r~jo vt7l~ 
. Unh_as -d-e Voz 
Va.rejo - ar.hilS de Voz 
C~.rati".'D - LitthiitS d= Vaz 
Dadcs'R$ii 
I T<:~ilsn<issao de Dadcs para Empres=; 
\;lolP 
~~re_jO VOl.O 
37 
[xtEnsao de Rede ~ -- --- --- -
45,7~~ 
6:!)3%-J 
41,11)-~~ 
36,4~il 
- Reaefocal 
-Rede de Mbra.(km} 
-~de Cchre (km) _ 
_Bakb~ne de longa Di~ (Geodex) incbJindo _Swaps 
Fonte: ·www.qvt.com.br. 
I 25.491 1 ~897 ~ 20.594 ' _ ~L- 1s.oooj ~7.501 2.901 l4..600 11.000 16 ... 39 2.377 13.562 ll.Ooo ~7~7~/o; 56 A%; 43,.9~-0,l 
-O,()C}~ 
Os indicadores referentes a LIS representam o numero de clientes que estao 
ativos na base da GVT. Sao divididos por produto e segmento conforme a seguir: 
linhas de voz - acessos de clientes que possuem serviQos de voz tanto no segmento 
corporative quanta no varejo; dados retal1 - acessos de clientes que possuem 
serviQOS de banda larga do segmento varejo; transmissao de dados para empresas 
- acessos de clientes que possuem serviQos de dados contratados do segmento 
corporative; VoiP- acessos de clientes que possuem serviQos de voz sabre IP tanto 
no segmento corporative quanta no varejo; ISP - Internet Service Provider -
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acessos de clientes que tiveram trafego para provedores de services de internet da 
rededa GVT; 
Os indicadores referentes a novas adiyees representam o numero de clientes 
que foram ativos na base da GVT no periodo, sao divididos por produto e segmento 
conforme a seguir: linhas de voz - adicoes de clientes que possuem serviyos de voz 
tanto no segmento corporative quanta no varejo; dados retail - adicoes de clientes 
que possuem services de banda larga do segmento varejo; transmissao de dados 
para empresas - adiyaes de clientes que possuem serviyos de dados contratados 
do segmento corporative; VoiP - adicoes de clientes que possuem services de voz 
sabre IP tanto no segmento corporative quanto no varejo; internet (dial-up)- adiyoes 
de clientes que tiveram trafego para provedores de services de Internet da rede da 
GVT; 
Os demais indicadores envolvem capacidade, cobertura e extensao da rede 
da empresa, e sao detalhados a seguir: cobertura de cidades - quantidade de 
localidades que a GVT tern cobertura para fornecimento de seus serviyos; acessos 
de rede local - capacidade maxima instalada na rede considerando os 
equipamentos disponiveis nos armarios; acessos adicionais entregues - ampliacao 
dos acessos no periodo, principalmente em regioes de maior demanda; taxa de 
ocupayao % - porcentagem de clientes ativos dividida pela capacidade maxima de 
todos os equipamentos de acesso da rede; extensao de rede - quilometragem de 
rede instalada considerando rede de acesso por fibra e cabo metalico bern como a 
rede de backbone incluindo permuta de circuito com outras operadoras - swap. 
4.3 INOICAOORES DE QUAUOADE 
Dentre os indicadores de qualidade a empresa monitora as reclamayaes 
tecnicas referentes aos services contratados pelos clientes. E objeto deste estudo o 
indicador da Anatel de volume de reclamacoes de clientes de voz por 100 acessos 
de linha telefOnica. Esse indicador e divulgado atraves do site da agencia reguladora 
na area de informayoes tecnicas, telefonia fixa, indicadores Serviyo TelefOnico Fixo 
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Comutado (STFC). Neste trabalho serao utilizados valores consolidados da GVT 
para buscar a relac;ao com os demais numeros existentes. 
Este indicador e calculado levando em conta o volume de reclamac;oes a 
respeito do funcionamento do servioo de linha telefonica, desconsiderando as 
reclamac;oes classificadas como problema do cliente, dividido pelo total de acessos 
em servic;o de linha telefonica. Ele representa o percentual da base de assinantes 
que teve urn problema tecnico acarretado pela GVT. A ilustrac;ao 22 apresenta o 
resultado consolidado deste indicador de 2006 ate o inicio de 2008: 
ILUSTRACAO 22 -lndicador de Qualidade Anatel 
RTRILIS -Anatel 
1 '6% • r"""'"'"'-'"' .. ""'"' .................................. """"'"'"''""'""'""' ..... "'"'"""""'""'""' ......................................... .... _ ................................................................................ . 
1,4% -c------.,-;2o;o----------------···--·---~4,4% 
1,2% -~-......... ,_ • ----~ ...................... .............. ~- ... ~~ ......... ~ ........ ~-~-............ . 
1,0% 
0,8% 
0,6o/o 
0,4% 
0,2% 
0,0% +-----..------,-----r--,----r-,---~ 
2006- S1 2006- S2 2007- S1 2007- 52 2008- S1 
Fonte: GVT. 
4.4 CORRELACAO DE INDICADORES 
Nessa etapa o objetivo e identificar a correlac;ao existente entre os 
indicadores. Primeiramente sao feitas entrevistas com as pessoas responsaveis pela 
atualizac;ao e controle para detalhar a definic;ao de cada indicador apresentado nos 
itens 4.1, 4.2 e 4.3 deste trabalho. De posse dessas informac;oes e definido junto aos 
responsaveis as medic;oes mais coerentes para buscar a correlac;ao. Em seguida 
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atraves de ferramentas da qualidade, apresentam-se fatos e dados que indiquem a 
existencia da relac;ao e mostrem a sua intensidade. Tem-se um subtitulo para 
detalhar os indicadores correspondentes a cada urn dos objetivos especificos a, b e 
c do projeto. 
4.4.1 Relac;ao entre Capex e capacidade, cobertura e extensao da rede 
Para avaliar essa relac;ao foram eleitos os indicadores apresentados na 
ilustrac;ao a seguir: 
ILUSTRACAO 23 .... Lista de possiveis relacoes capex e indicadores de rede 
: nA[oil~~[;[oir .. :~,;:·_:_.~·;·:/'\'.: ... -G~.\. .. ·,;:,,yr: .. :. ,"-" ]i·:,:.:._ir·~ 
. . '•{ ' ... ,, :::,;._ .~. ~---.J~I:~· ···· ).-'?_., :.: : -·- EJ 
Cobertura de Odades I Numero de Odades (Varejo) 
Capacidade l EQuipamentosnosArmarios 
A~s&JsAdidonais jA<BssosAdidonais Bltregues 
Taxa de Oa.JpaQ3o ! Pel a ~acidade maxi rna de rede 
Bd:ensao da Fede I Fede de R bra (km) 
Bd:ensao da Fede I Fede de O:>bre (km) 
Bdensao da Rade I Bakbone de Longa llstanda (<?eodex) induindo SNaps 
CAPEX I Fede pri nd pal 
C'APEX !AcaSSD I ocsl 
CAPEX jAquisicpes(IRU: IPI?ackboneeAnel Metropolitano) 
CAPEX !CEJOEX 
-
Fonte: Autor. 
Os indicadores de cobertura, capacidade e extensao da rede conceitualmente 
possuem uma relac;ao direta com o dinheiro investido, pais a rede de 
telecomunicac;oes ira crescer a partir do momenta que forem comprados novas 
equipamentos e construida nova rede para esses equipamentos, ampliando a 
atuac;ao da empresa. 0 fluxograma da ilustrac;ao 24 ilustra como cada urn dos 
investimentos de CAPEX pode influenciar nos indicadores de rede: 
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Para identificar a relac;ao existente entre investimentos em rede principal e 
seus respectivos indicadores de rede deve-se considerar que os valores dos 
indicadores cobertura de cidades e rede de fibra sao valores acumulados, enquanto 
os investimentos representam valores mensais. Dessa forma e proposto que o 
investimento seja-acumulado, no decorrer des meses para efeito de comparac;ao. 
Alem disso, como o investimento deve refletir em ambos as indicadores e proposto 
realizar uma relac;ao entre eles antes-da comparac;ao, que e representada atraves 
da equac;ao: tamanho da rede de fibra dividido pelo numero de cidades: 
lLUSTRA AO 25 - Crescimento rede fibra x investimento rede 
200.000 ----------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 70 
60 
140.000 ------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- ---------------------- ------------------------------- 50 
120.000 ----------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- ----------------------- ------------------------------------- I 
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80.000 --------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- ------------------------------------------------------ 30 
::::: :::~~: ::::::::::::::::_ : : : --:: : _ ::_- :==::_ ~::===::: :::==:=:1 : 
20.000 ----------------------------------------------------------- ' ----------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------
0 • 0 
~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ 
---tm- Ride A'incip<MCUITlllado ~ RldedeRbra (km) I Odade 
Fonte: Autor. 
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Percebe-se uma proporcionalidade entre os indicadores, entretanto as 
informac;oes de investimento estao acumuladas somente a partir do 1 T06, enquanto 
os indicadores de rede estao acumulados desde o inicio da operac;ao da empresa. 
Alem disso, pode haver uma diferenc;a temporal entre o valor gasto e o crescimento 
da rede. 
Para identificar a relac;ao existente· entre investimentos em· acesso local e o 
crescimento de acessos de equipamentos nos armarios e precise transformar o 
indicador de capacidade de equipamentos nos armarios· para crescimento de 
equipamentos nos armarios. Ja o indicador de acessos adicionais ja representa o 
crescimento no mes. A ilustrac;ao· 26 apresenta duas· cartas· de tendencia 
comparando o investimento com o crescimento da rede: 
ILUSTRACAO 26 - Crescimento da rede (acessas) x inves.tim~nta acessa local 
160.000 180000 160.000 160.000 
140.000 160000 140.000 140.000 
120.000 
140000 
120.000 120.000 
120000 
100.000 100.000 100.000 
100000 
80.000 80.000 80.000 
80000 
60.000 60.000 60.000 
60000 
40.000 
40000 
40.000 40.000 
20.000 20000 20.000 20.000 
0 0 0 0 
1T0621063T064106110721073107410711082108310841081109 1106210631064106110721073107 410711082108310841081109 
-@-f!.J::2rBJiocal (RS '000) -+-Af::elB>sAdidonasEiltr~(J!.J::2rBJs) 
Fonte: Autor. 
Percebe-se forte relac;ao de proporcionalidade entre investimento em acesso 
local e ambos os indicadores de crescimento em volume de acessos. Dessa forma, e 
proposto samar ambos os indicadores de crescimento obtendo unico indicador 
chamado de crescimento da rede (acessos). Este ultimo sera utilizado para a criac;ao 
de urn indicador que ira mensurar, atraves da equac;ao, o valor gasto com acesso 
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local dividido pelo aumento de numero de acessos, o custo par acesso ampliado. 
Esta- relac;ao pode ser, observada no grafico da ilustrac;ao: 
I LUSTRA AO 27 -- Relac;ao investimento acesso local/ crescimento acessos 
160.000 ----·-····--·-·····---·--·--·-·····--·--··········--··----·-····-·----·-·············--·-···········-·········-·--·-·····-·--·----·-···-·---·--·-·---·----·-·-···--·-··---·-··------··---····-- 2 
140.000 ·----·-----···--····--·--·-·--·--·······--···--····----·--·-·-·······----········-·--·--·--···--··----·-··········--·······--···--·-·--·-····---------····--·------··········-······· . -·--·--·-··- ........ 1•8 
1,6 
1,4 
1,2 
0,8 
0,6 
0,4 
0 ----------------------------------------------~ 
1106 2100 311)6 4106 111)7 211)7 311)7 411)7 111)8 Z108 311)8 411)8 111)9 
~ N;es;Diocal {Rii '000) --N;es;D lDcal {Rii '000)1 a-esarnento Rlde (Acessos) 
Fonte: Autor. 
A relac;ao encontrada apresenta- urn valor quanta menor melhor. Observa-se 
que 0 aumento dele no ultimo periodo do grafico nao e proporcional a reduc;ao do 
custo no mesmo periodo, indicando que pode sofrer a influencia de uma defasagem 
entre o momenta do valor gasto e o momenta de crescimento da rede, pais as 
etapas de financiamento· e implantac;ao da rede nao necessariamente coincidem·. 
Na mesma linha do crescimento em numero de acessos pode-se identificar a 
relac;ao existente entre investimentos em acesso local e o crescimento da rede em 
quilometros. Para isso, ambos os indicadores de extensao da rede de cabo e 
extensao da rede de fibra sao convertidos em crescimento da rede de cabo e 
crescimento da rede de fibra, ou seja, e precise identificar a diferenc;a entre a 
extensao de urn periodo pela extensao de outro para identificar o crescimento da 
rede par periodo. A ilustrac;ao 28 apresenta duas cartas de tendencia comparando o 
investimento com o crescimento da rede de cobre e da rede de fibra em· quilometros, 
respectivamente: 
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ILUSTRA . AO 28 - Crescimento da rede km x investimento acesso local 
2500 160.000 
140.000 
2000 800 
120.000 
700 
1500 
100.000 600 
80.000 
1000 60.000 
300 
40.000 
500 200 
20.000 
1106 2lll6 3100 4106 1107 2107 3107 41071108 2108 3108 4108 1109 1106 2lll6 3106 4106 1107 2107 3107 4107 1108 2108 3108 4108 1109 
-€:!-~loca (R$ '000) -+-ctes;imentoda R:!dede (;9bre(km) -m-~loca (RS '000) ~ctes:imentode R:!dedelibra(l'lll) 
Fonte: Autor. 
Ao contrario do indicador de crescimento por numero de acessos a relagao de 
proporcionalidade entre investimento em acesso local e ambos os indicadores de 
crescimento em tamanho da rede e fraco. Dessa forma, nao se aprofundara o 
estudo da relagao. 
Ainda avaliando o custo com acesso local e apresentado na ilustragao 29 urn 
grafico que permite observar a relagao entre esse custo e a taxa de ocupagao pela 
capacidade maxima da rede: 
I LUSTRA . Ao 29 - Taxa de ocupac;ao x investimento acesso local 
160.000 ------------------------- -------·----------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 70% 
60% 
50% 
100.000 --------------------------------------------
40% 
30% 
1106 2106 3106 4106 1107 2107 3107 4107 1108 2106 3106 4108 1109 
-!il-Al:e!m loca (RS '000) -+-Taxa de Ocupao;ilo ('!103p.Milc<.) 
Fonte: Autor. 
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Apresenta-se nesta figura uma relac;ao mediae inversamente proporcional, o 
que leva a se proper a criac;ao de urn indicador que seja melhor quanta menor foro 
custo e menor for a ocupac;ao. Ha urn indicador que atende essa necessidade 
quando multiplicamos os dois valores, conforme ilustrac;ao: 
ILUSTRACAO 30 - Eficiencia astos acesso local 
l 160.000 ··------------------ --------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- -------------- 70% l 
140.000 ------- -------------------------·---------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- -------------------- 60% I 
I 
50% 
40% 
30% 
• ~% 
40.000 --------------------------------------- ------------------------------------------------- ---------------------------·---------------------------------------------------------------- ------ 1 
-=----------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 10% I 
I 
_____________________ ______j_ 0% I 
1'106 2106 3106 4106 1107 2107 3107 4107 1108 2108 3108 4108 1109 
Fonte: Autor. 
Assim, quanta menor o produto entre ambos identifica-se melhora na 
eficiencia dos gastos com acesso local com o objetivo de manter baixa a taxa de 
ocupac;ao. 
Passando para a avaliac;ao do custo com aquisic;oes e Geodex deve-se 
considerar que segundo o fluxograma do processo ambos podem influenciar nos 
mesmos indicadores de rede, dessa forma, eles sao somados antes de se efetuar a 
comparac;ao, pois caracterizam custos de mesma natureza. Alem disso, como os 
valores de extensao de rede fibra e extensao de backbone sao acumulados, a 
proposta e tambem acumular os valores de custos de forma a obtermos comparac;ao 
de valores acumulados em ambos os indicadores. A ilustrac;ao 31 apresenta a os 
custos Geodex e aquisic;ao somados comparados a extensao de backbone de longa 
distancia acumulada: 
I LUSTRA A.o 31- Extensao backbone x investimento a 
-
250.000 ---------··--·······-·······---------------------·------------------------------------- ----------------------- ·········- ···············------------------------------------ 16000 
200.000 ------------------------------···-·-··----------·-------------------·-----········--·---------······------------------------------------------------------·----- --·---------
150.000 --------------··------------------·-------------------····----- -----··-········--------- -····--·----------··-----------------------·---------------------------
14000 
12000 
10000 I 
8000 
100.000 -------------·······-----------------------·-------------·--·--------------------------------- ·----·····--······-···-------·---------·-------------------------------------- 6000 
4000 
50.000 ·-----------·-· ···---------------------------·····-- ------------------------------ -- --------·-··--····-------------··············-----------·········--·-------·------------
2000 
1100 2106 3106 4100 1lll7 2107 3107 4lll7 1108 2108 3108 4lll8 1109 
~ AquisQi)es+~ (RS 'OOO)Acurrulado -+- Badlonede l..onga [)istklcia (Gaodex)incluindo SNaps 
Fonte: Autor. 
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Percebe-se uma relac;ao diretamente proporcional do custo de aquisic;oes 
com a extensao do backbone. Para tanto, e proposto na ilustrac;ao 32 urn indicador 
que expressa a relac;ao entre eles atraves da divisao do custo pela extensao: 
ILUSTRACAO 32 - Eficienci~ dQs a~t.os c;::orn ~qi.J.i§!_ qes+Geoq~x. _ 
18 ------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------
:: ==:: ::= ==::: ::=- _::= =:== : :-: ::_~== 
12 --------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- ----------------------------------------------------·······················---------------------
10 ------------------------------------------------------------------------------------------- ---------------------------------------------------------------- ------ -------------- ' 
I 
8 ----------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- ----------------------------------------------------- -------------------------------------------
6 --------------- ---------------------------------------------------------------------------------- -------------------- ------------------------------------- -----------------------------------------------------------
4 --------------------·------------------------------------------------------------------------------------------ ----------------------------------------------------------------------------------------------------- i 
2 --------------------------------- ----- ------------------------------------------------------------------ ------------------------------------------------------------------------------------------------------------ i 
! 
1106 2lll6 3lll6 4lll6 1107 2107 3107 4107 1108 2108 3108 4108 1109 
-IJ:- Jlquis¢es+GDCe<. (RS 'OOO)Acuroola:lol Backbone (km) 
Fonte: Autor. 
Este indicador mostra a eficiencia dos gastos com aquisic;ao e Geodex como 
objetivo de adquirir rede de backbone para o transporte de informac;oes. 
Para complementar a correlac;ao com custos de aquisic;ao e Geodex e 
apresentado, atraves da ilustrac;ao 33, grafico com a comparac;ao destes custos 
acumulados a extensao de rede de fibra: 
I LUSTRA Ao 33 - Extensao fibra x investimento a 
250.000 --------------------------··--------------·-···------------------···---------·-·····-·------·--·--·-··----···-·----·-·-·-···-·····--------------------·--·----------·- 6.000 i 
I 
I 
5.000 1 
I 
4.000 I 
::: ==~-~-:~:~ --~-:=~ ~~~:~:~ :_ :-:_ : :~~--~~-~~~ , ..
00~ - ------- ~------- - -- ---- -· --·······-············ -l :: 
11ll6 21ll6 31ll6 41ll6 1107 2107 3107 4107 1108 2108 3108 4108 1109 
-;:;r- Aquisic;i!es+~ (R$ 'OOQ)Aa!rTIJiad<! --~<!I!Fibra(km) 
Fonte: Autor. 
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ldentifica-se que nao ha proporcionalidade entre esses indicadores que 
justifique a proposta de urn indicador novo ou aprofundar-se no estudo dessa 
relac;ao. 
4.4.2 Relac;ao entre Receita e capacidade, cobertura e extensao da rede 
Para avaliar essa relac;ao sao eleitos os indicadores a seguir: 
ILUSTRACAO 34 - Lista possiveis relac<)es Receita e lndicadores de Rede 
· u, • ...: ~.~~ ···- - G~., . ..... ·:,:::·,.; . --~ 
NovasAdiQ::>es I Unhasde Voz 
NovasMi<}ies /Ar1i.Fetail 
NovasAdi~es I ~Bios Cbrporate 
Novashli<}ies jVoiP 
NovasAdi¢es i i~(A"ovedor de ~rvic;psde Internet) -Internet (dial-up) 
OJbertura de Odades I Numero de Odades (Varejo) 
(apaddade !EiluipamentosnosArmanos 
Amssoshlidoncis jAressoshlidoncis81tregues(Aressos) 
FereitasUS iTelefoniaLDca 
~itasUS iL.ongaDstanda 
~it as US I Transmissao e Trmsporte de IB:Ios para Einpresas 
Fereitas US I Br1da l.a"ga 
FereitasUS !VoiP 
~it as nao us ! Uso de Fede 
~itasnaoUS jlnternet (Oat-up) 
~it as nao us I LDn9.!=tllstanda pCI"a Oientesde Q.rtras QJeradoras 
F-onte: Autor. 
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As receitas s6 ocorrem ap6s urn processo de constru<;ao da rede e 
disponibilizac;ao dela para utilizac;ao, sejam elas oriundas de clientes da empresa 
utilizando os servic;os, ou de clientes de outras operadoras que utilizam a rede de 
telecomunicac;oes da organizac;ao. Dessa maneira, os indicadores de cobertura, 
capacidade e extensao da rede podem refletir diretamente na receita arrecadada, 
pois a partir do crescimento da rede de telecomunicac;oes surgem novas 
oportunidades de clientes que irao gerar mais receita para a empresa. 0 fluxograma 
da ilustrac;ao 35 ilustra como cada uma das receitas podem ser influenciadas pelos 
indicadores de rede: 
Conforme o aumento de capacidade de equipamentos nos armarios, au 
volume de acessos, pode-se ter mais clientes instalados nestes equlpamentos, 
acarretando uma maior utilizac;ao dos servic;os disponibilizados e consequentemente 
aumento da receita total oriunda do pagamento pela utilizac;ao do servic;o pelos 
assinantes. A ilustrac;ao 36 apresenta uma carta de tendencia com ambos estes 
indicadores: 
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I LUSTRA AO 36- Receita x ca acidade 
400.000 ·····-·································-····················-··································-····························································-------·------·-·-·-------·-······ 1.800.000 ' 
I 
350.000 ·····-···-····················-------------······--·········--···· ········-··--------------·------------------------·--··-------·--- ----·-··--·- ...... 1.600.000 ! 
1.400.000 i 
1200.000 
1.000.000 l 
800.000 
600.000 
100.000 ······-···········- ··········---------------·--·-···········--·----····-·-·················-·-··········--------------·····----------·-------·-··-···----------
400.000 
50.000 ·····························------------------·················-························································-························--·--------------········------------· 200.000 
1106 2106 31116 41116 1107 Z107 3107 4107 1108 Z108 3108 4108 1109 
~~asUSTotal (R$'000) -+-Equipan-entosnosArmtiios~ 
Fonte: Autor. 
Devido a forte proporcionalidade entre essas duas variaveis e sugerido urn 
indicador que expresse a relacao entre elas, apresentando urn indicador que reflete 
a eficiencia da ampliacao da capacidade com o intuito de trazer retorno financeiro 
para a empresa. A ·ilustracao 37 apresenta esse indicador: 
I LUSTRA AO 37- Eficiencia de receita da am 
1.800.000 ·········-·-··································-········································································································---·-·-- ---·······-······················ 300 
I 
150 I 
800.000 ·-··················-····································-----------·-······· ·-----····--···································································--············-·······--·---·-· 1 
I 
soo.ooo --··· ······- ······-···-------·------·--·-··-·--------------·-----··········--------·--------·-------------------····-····--·-----·····----·----··-···------------------ 100 I 
400.000 --·············-·········-------····-······-·------------------···---·------------------···-·······-------------····-··········--·--·······-···-··········---------·· 
50 
200.000 ----------·----······-·················-······-·····-············-······-············-························-···········-·········-··-··-·-·····-·-----·-·······---·---------------
11116 2106 31116 4106 1107 2107 3107 4107 1108 2T08 3108 4T08 1109 
-+- Equipoo~entos nosArmti"ios (Acesoos) --.t.- R!ceilasUSTotal I 8:Jujpan-entos nosArmti"ios (Acesoos) 
Fonte: Autor. 
Esta relacao da urn indicador quanta maior melhor, que reflete quanta da 
capacidade ampliada refletiu em melhora da receita da empresa. Lembrando que a 
receita da empresa pode sofrer fortes influencias de tarifas que nao sao objeto de 
estudo deste trabalho. 
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Para avaliar se os acessos adicionais entregues possuem relac;ao direta com 
a receita e preciso calcular primeiramente o crescimento de receita mes a mes uma 
vez que os acessos sao contabilizados dessa maneira. Ap6s este calculo os 
indicadores comparados sao apresentados na ilustrac;ao: 
ILUST~C~O 38- Crescimento <;le receita x acessos adicionais 
35000 ······························-·-·-·-··-···-·-······-·-·-·-··-···---·--··-·-·--·-··-·--·--····-·-·········----······-·-········-·---·-····--·-·-·-------···-·-·-·---··-·----·-····-·-·---· 160.000 ! 
30000 ···--···-·-·-····-·-····-··-···-·-·-··----··---·----·-·-·-·--·-·-·-·-·····--·-·-·-····--··-·--·-······-·······-··-··--------····-········-·-------·- ---···:· -----·----------------------· 140.000 !' 
. 120.000 
25000 ........................................................................................................... .................................. ·------------------- ........................... . 
100.000 
80.000 
60.000 
40.000 
20.000 
1106 2106 3106 4106 1107 2107 3107 4107 1108 2108 3108 4108 1109 
Fonte: Autor. 
Foi identificada uma media relac;ao de proporcionalidade entre os indicadores 
uma vez que alguns periodos de variac;ao de receita nao acompanham diretamente 
os periodos de variac;ao de acessos adicionais entregues, dessa forma nao sera 
efetuado nesse trabalho o aprofundamento no entendimento desta relac;ao. 
Da mesma forma que os acessos adicionais entregues, as novas adic;oes de 
clientes podem ter relac;ao direta com o crescimento da receita. Afinal, novas 
acessos entregues viabilizam a entrada de novas clientes que sao contabilizados no 
indicador de novas adic;oes. A comparac;ao entre receitas e novas adic;oes pode ser 
vista na ilustrac;ao 39, onde percebe-se uma baixa relac;ao de proporcionalidade, 
indicando que outros fatores, exceto a adic;ao de novas clientes, podem ser 
predominantes na gerac;ao da receita para a empresa, como pianos de produto e 
estrategias de preyo: 
I LUSTRA Ao 39 - Crescimento de receita x novas adi oes 
35000 -- --------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- ------------------------------------------ 250.000 
30000 ------------------- - ------------------ -------------------------------------------- --- --------------------- ------------------------------~------------------------------------------------ - 200.000 I 
25000 --------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- ----- ------------- ------------- --------------
50.000 
5000 ------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------ -------------------
1106 2106 3106 4106 1107 21ll7 3107 41ll7 1108 2lll8 3ltl8 4108 11tl9 
--Gl- Q-es:imentode RlceitaUSTot~ ~ '000) -o- tobvasalii;OesTot~ (Oientes) 
Fonte: Autor. 
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Passar a atuar em uma nova cidade deve refletir tambem em um crescimento 
de receita, pois a partir do memento em que a empresa atua em novos mercados eta 
passa a ter novos clientes e gera9ao de receita adicional. A comparayao entre a 
receita e o numero de cidades de atua9ao pode ser visualizada na ilustra9ao: 
I LUSTRA AO 40 - Receita total x mercados em atua ao 
400.000 ------------------------------------------- -------------------------------------------- -------------------------------------------------------------------------------------------------- 90 
80 
70 
60 
50 
40 
150.000 ------------------------------------------------------------------------------------------------------------------ --------------------------------------------
30 
100.000 ----------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- -----------------------------
20 
50.000 ----------------------------------------------------------------------------------------------------- --------------------------------------------------------------------- -- --- 10 
0 ----------------------------------------------~ 
1106 2106 3106 4106 1107 21ll7 3107 4107 1108 2lll8 3108 4108 11tl9 
-B-~e;eitaTot~ (RS'OOO) --+- f'{imerodeOdades('wnljo) 
Fonte: Autor. 
Percebe-se forte proporcionalidade entre essas duas variaveis. Entretanto, e 
necessaria considerar tambem quanto cada cidade esta adequadamente capacitada 
para receber novas clientes. A partir de entao, e sugerido urn calculo que considere 
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a media de capacidade por localidade antes de propor urn novo indicador. A 
ilustracao 41 apresenta esse calculo: 
ILUSTRACAO 41 - Receita total x capacidade media 
400.000 ······································-····-·--·------------------------------···--·--··-················-··--·---·--·-----·········-·--·----·-----··-·····--·--·-······------·------- ----------- 25000 
20000 
300.000 ----------------------·--------····· ··········-----------·----·----··----·--··---·------·-···············-····-··-···---·---·-;.:·-- ---- - ·-·······-----··-----······················ 
250.000 ------- -- --- ---------··-------------··-------··--------------------------·----·--·-- ... :................... --------·----·-····--·--·--··-·······-······--·--··---------------- 15000 
150.000 ---·--·-···········-························-····--·-·-----··-··-·······- ······--------·································-···--·---------------··------··----·--------·-----·------·--········--···- 10000 
100.000 -----·--------·--·------·-···--------···-·······--·-------------------------·---·-··-············- ····-··----·············-·--·-------------·-·-·--··----·----·----------··-·-------··-· 
5000 
50.000 - ······-··----- ············-····················----·-··-······-·········-···----·-···························-·------------------·-··-·····-·····-····-·····--·-··- -·------ -·-···· 
1106 2100 3106 4106 1TD7 21'07 3TD7 4TD7 1TD8 2108 3108 4TD8 1109 
-e-R!ceitaTota (R$'000) -o-~Mt'!dia(Aceg;os/I.Dcafidale) 
Fonte: Autor. 
Neste caso houve urn aumento da proporcionalidade, o que reflete em uma 
melhora na precisao da relacao existente. Dessa forma e proposto urn indicador que 
reflita esse desempenho atraves da expressao receita total dividido pela capacidade 
media de acessos da localidade, conforme ilustracao: 
I LUSTRA Ao 42 - Receita total or volume medio de acessos 
0 0 
1106 2100 3106 4106 1TD7 21'07 3TD7 4TD7 1TD8 21'08 3TD8 4TD8 1109 
-o-a.>acldade Mt'!dia(~/l.ocalldade) --.k- RlceitaT~ (R$ '000)/ a.>acidade M6dia{Aceseos) 
Fonte: Autor. 
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Apresenta-se urn indicador quanta maier melhor, que representa a eficiencia 
media da capacidade das cidades em obter a receita para a qual tern a finalidade. 
4.4.3 Relac;ao entre Opex e resultados operacionais 
Para avaliar essa relac;ao sao eleitos os indicadores apresentados na 
ilustrac;ao 43 a seguir, o custo para manutenc;ao des clientes com qualidade devera 
ser medido durante o processo de comparac;ao des indicadores: 
IL USTRACAO 43 - Lista possiveis relac;oes OPEX e indicadores operaciona is 
, ........ ·· ~ .·· .. ' [ ; ....... ,.._ ...... .. --~--- ' 
.EJ ll i OI[Qr: I ltJI' 
"' 
·. T l! i::i~~~ · - •. 
. : :· - · .. ·· . 
us 1 Unhasde Voz 
us ,AIJS..fetail 
us I Dados Cbrporate 
us !VoiP 
us jls:>(A-ovedor de ~rvicpsde Internet) 
a=B< I Cllstosde lnteroonexao 
a:e< 1Rxo-M6vel 
a:e< 1 OJtras lnteroonexoes 
OFe< IAJuguel de arruitosde Tralsmissao 
OFe< jiP 
OFe< I Backbone 
OFe< ! Utima Milha (Gil) 
CFS< !lnfra-EStrutura e Manuten~ de ~e 
QJalidade IQualidadeAnatel 
Fonte: Autor. 
Cada cliente ativo na base da Gvr gera urn custo para mante-lo com o 
servic;o funcionando dentro des parametres minimos de qualidade oferecidos pela 
empresa e exigencias regulat6rias para a autorizac;ao de oferta de servic;os em 
determinada localidade. Dessa forma, o volume de clientes ativos para cada tipo de 
servic;o pede ter maier afinidade com determinado custo conforme a estrutura 
necessaria para disponibiliza-lo. 0 fluxograma da ilustrac;ao 44 apresenta a possivel 
relac;ao entre o tipo de custo para cada tipo de servic;o: 
f~f~~;,;;WJ;l~~~~;~;·~~~~ 
~iqo~tosdf:! lnter~on_e!$~,0.· 
'.~FIX?:~6vel . "'" -: < 
't {qu tra~,l,n tercon.e~~~~ :_i.~i ) -Backbone · _,,_, 'i 
~'.l.';!,,.,l_' ..... ~ h"ill~. :,:-:;,, .· ~-ti .... ;~.;-!.'A 
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Os principais custos para suportar o funcionamento de servic;os de linhas de 
voz e clientes de provedores de servic;o de internet sao os mesmos. Em ambos os 
casos e precise de uma infraestrutura de telecomunicac;oes que garanta o 
completamento e encaminhamento das chamadas de uma origem para determinado 
destine, utilizando servic;os de backbone quando sao efetuadas chamadas 
interurbanas, servic;os de interconexao quando as ligayoes sao entre operadoras e 
fixo-m6vel quando o destine e urn numero movet 
I LUSTRA AO 45 - Custos de voz x clientes de voz 
::: : :::: : :::~::::::~~:::·_::~_:::~::~·:::::.::~~~:::~:-~:~:~~:::::~~:::::~~~:~:::::~:~-=~~~::::::::~:::~:::::::::::~~~:~:::=~~:::::~~~~::~::~::~~ 1 .400.000 1 
. . 1200.000 
140.000 -----------·---·-----------------------····---·--------···-··--------·-···-------··-------------····-· -------··-·------ ----·----
1.000.000 
800.000 
60.000 ----------·------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------ 400.000 
40.000 ------------ ----------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------·---· 
200.000 
20.000 ------------------------ ---------------------------------------·--------------·--------------------------------------------------------------------------------------
1106 2106 3106 4106 1107 2107 3107 4107 1108 2lD8 31ll8 4108 1109 
-£l-- Cllstos&rvi~\A:lZ(~ '000) --Rodutosde \A:lZ(U~ 
Fonte: Autor. 
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Para avaliar a relac;ao existente somamos o numero de linhas desses servic;os 
e os custos para mante;..los. Ha uma proporcionalidade media que indica a possivel 
existencia de urn custo fixo que acompanha o volume de assinantes e urn custo 
variavel ligado a outros fatores. Urn indicador que estabelec;a a relac;ao entre ambos 
pode refletir a eficiencia na aplicac;ao dos valores para atendimento dos servic;os, 
conforme ilustrac;ao 46: 
_ .ll~USTRA A.o 46 - Custo or LIS de vot. 
1.400.000 ------------------------------------------------------------------------------------------------ ------------ ----------------------------------- ------------------------- 180 1 
I 
600.000 ------ -------------------------------------------------------------------------------- ---------------------------- ---------------------------------------------------------- 80 
60 
400.000 ------------------------ ----------------------------- - ----------------------------------------------------------------------------------- ----- -- --- ---------------------
40 
200.000 -------------------------- ------------- ------------------ ------------------------------------------------------------------------------------------- - ---
20 
flll6 2106 3106 4106 1107 2107 3107 4107 1108 2108 3108 4108 1109 
.......- A-oWtosde VOZ (LJ$ -ir- Cl.lsto por USdeVOZ(R5/U~ 
Fonte: Autor. 
Este e urn indicador quanta menor melhor, que reflete a eficiencia do custo 
atraves da formula que divide o custo com manutenc;ao de servic;os necessaries 
para o funcionamento das lin has de voz pelo numero de assinantes desse servic;o. 
Ja para servic;os de banda-larga e VoiP o principal custo associado esta na 
contratac;ao de circuitos IP que fazem a comunicac;ao com a internet e permitem o 
transporte de dados desta rede para os clientes e vice .. versa. A soma dos assinantes 
destes produtos comparada com este custo apresenta pouca proporcionalidade, o 
que indica que os principals fatores de custo neste case sao variaveis, permitindo 
uma atuac;ao mais efetiva para reduzi-los. A relac;ao pede ser observada na 
ilustrac;ao 4 7: 
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I LUSTRA Ao 47-- Custo IP x clientes IP 
4.500 ------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------ 700.000 
600.000 
100.000 
500 -------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------
1100 ZJOO 3100 4100 1101 zro1 3107 4107 1108 zma 3108 4108 1109 
-!:.l- IP(R$ '000) --Produtosde IP(U~ 
Fonte: Autor. 
Estabelecer uma relayao entre ambos mostra quanta a rede consegue ser 
ampliada em volume de clientes de dados sem ter grande variayao neste custo, o 
que caracteriza eficacia na utilizayao dos recursos disponibilizados e contratados 
para o fornecimento do serviyo de banda larga e VoiP. A ilustrayao 48 apresenta 
esse resultado: 
I LUSTRA AO 48- Custo or LIS de IP 
700.000 ---------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------·------------------ 30 i 
600.000 ----------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- ---------- 25 
20 
15 
100.000 ------- ---
I 
----------------------------------------------~ 0 I 
1108 2106 3100 4100 1107 Zl07 3107 4107 1108 Zl08 3108 4108 1109 
--Produtosde IP~ ~ a&o por USdeiP {R$1U~ 
Fonte: Autor. 
Este indicador quanta menor melhor-e expresso pela equayao que divide o 
custo de IP com a soma de linhas em serviyo deste produto, o que reflete o custo 
variavel media par assinante para continuar a manter este serviyo. 
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Produtos de dados corporativos dependem, entre outras coisas, de circuitos 
de transmissao alugados e comunicac;ao do equipamento da empresa ate o site do 
cliente onde sera provide o servic;o. lsso ocorre principalmente em localidades onde 
a empresa precisa ampliar sua cobertura rapidamente para atendimento da 
demanda local. A soma desses dais custos comparada com os clientes desse 
servic;o e vista na ilustrac;ao: 
40.000 -------------------·-----------------------·---------------·--------- ---------------------·-----·---·--·--------------··-- -------·------------------------------------------·---·- 350.000 
35.000 -----·---·--------------------··--------·------····-----··------------·-----------··---------· ·-----·----------------·-----·--------·-------------------·---· ·-- -·------------ 300.000 
250.000 
200.000 
100.000 
5.000 ------·---------- --------·--·--·-- -------------------- ----- ----------------·--···-·-·-----·--------------- -·- ----·--------·-- ------------------------- --- 50.000 
1ltl6 ZT06 3ltl6 4106 1107 ZI07 3107 4107 1ltl8 2ltJ8 3ltl8 4l08 1109 
Fonte: Autor. 
Da mesma forma que nos produtos de voz, existe uma proporcionalidade 
media que indica a existencia tanto de custos fixes como custos variaveis, que em · 
determinado periodo do resultado apresentam variac;oes, conforme a ilustrac;ao 50: 
ILUSTRA Ao 50- Custo or L/Sdados co orate 
50.000 -·--·-----·-- -------·-------· -------- ---·----·----- -- ------·--·---------·----·--···----- ·-----·------------------·----·---- ------ ---- - ------------- --·---·-
1106 Zl06 3106 4106 1107 2107 3107 4107 1108 2108 3108 4108 1109 
-+-Q!ldosQlrporste (~ -.lr- Glsto por USCllrporate (R$/U~ 
Fonte: Autor. 
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Novamente a divisao entre o custo e o numero de clientes expressa a 
eficiencia da aplica~ao financeira nesse tipo de investimento. Atraves de urn 
indicador quanta menor melhor podemos acompanhar a varia~ao do custo em 
paralelo ao crescimento do volume de clientes ~ 
Tambem e precise observar se as custos estao sendo eficazmente aplicados, 
ou seja, refletindo em uma boa percep~ao de qualidade pelo cliente~ Desconsidera-
se neste caso o chum rate voluntario que representa a desconexao de clientes e 
pode estar ligado a diversos motives que nao correspondem ao resultado 
operacional da area de Engenharia e Opera~oes que deseja-se medir neste 
trabalho. Assim, considera ... se importante comparar os investimentos em 
infraestrutura e manuten~ao de rede aos indicadores de qualidade do STFC, 
regulamentados pelo 6rgao responsavel Anatel. A ilustragao 51 compara: 
I LUSTRA Ao 51 - Qualidade x custos com manuten ao de rede 
25.000 ---------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 1,60% l 
1,40% 
1,20% 
0,80% 1 
10.000 ------------------------------------------------------------------------------- ------ --------------------------------------------------- ------------------------------------------- -- I 0,60% i 
I 
I 
0,40% : 
5.000 ------------------------------------------------- ------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 1 
0,20% 
1106 21116 3106 4106 1107 2107 3107 4107 1108 2lD8 3108 4108 1109 
0,00% l 
-t:l- lnfra.etrutura e Mmuten~ deRlde --Qaidale Anal:el 
Fonte: Autor. 
A rela~ao entre ambos e praticamente inexistente, entretanto considera-se 
que os gastos com infraestrutura e manuten~ao de rede devem garantir o born 
funcionamento do servic;o do cliente. Como o indicador da Anatel em questao, reflete 
o numero de reparos por 1 00 acessos, a relac;ao entre ambos expressam a eficacia 
dos custos, conforme ilustrac;ao: 
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I LUSTRA Ao 52 - Custo manutencao or % de reclama ao 
150 
100 
400.000 ----------·------------------·-----------------------------------------·-------·-------------------·-----------------------·----------------·---·---------------------------·-----·-- -------
200,000 ------------·--------------------------------------------·------------------------·------·-----·---------------------·--------------------------------------·---------------------------- 50 
1106 2106 3106 4106 11D7 ZI07 31D7 41D7 11"08 2108 31D8 41D8 1109 
-()- f'l"odutosde VOZ (U~ -h-OJ&o nmute~ por %de reclanr;ao 
Fonte: Autor. 
Observa-se urn indicador quanta menor melhor calculado atraves do produto 
do valor de infra-estrutura gasto com o percentual de reclamayoes de clientes. Este 
indicador pode indicar uma rela9ao de custo fixo proporcional ao numero de 
assinantes, que precisa ser detalhada e melhor identificada. 
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5 PROPOSTA DE INDICADORES 
A partir das compara~oes efetuadas e constata~ao dos pontes fracas e fortes 
de cada rela~ao, parte-se para a avalia~ao de quais indicadores apresentam-se mais 
adequados para atender os- objetivos do Balanced- Scorecard. Consideram-se 
diferentes aspectos de avalia~ao que classificam os indicadores e os melhores 
pontuados sao os indicados para serem incorporados na administra~ao da empresa. 
Alem disso, para o indicador que melhor refletiu a busca pelo atendimento da 
satisfa~ao dos intervenientes principais, inicia-se uma-breve analise para subsidiar 
urn futuro plano de melhorias que possa ser implantado pela companhia. 
Os indicadores obtidos atraves do relacionamento de variaveis no item 4.4 
deste projeto sao apresentados para as areas envolvidas para avalia~ao, atraves de 
urn processo de matriz de decisao, para a sele~ao do indicador-que melhor reflete a 
estrab9gia da empresa, conforme criterios de avalia~ao sugeridos pela FNQ. 0 
resultado desse trabalho pode ser observado na ilustra~o: 
0 indicador Custo par LIS IP foi o mais bern pontuado de acordo com os 
criterios e pesos propostos, mas pode-se considerar que os cinco primeiros 
colocados tiveram pontua~ao que os coloca como bans indicadores para o 
acompanhamento dos resultados da empresa. 
lnicia-se entao o processo de analise do indicador escolhido para a 
implanta~ao de futures pianos de melhoria do mesmo. Olhando o hist6rico dos 
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custos com rede IP, observa-se que existem comportamentos de determinados 
trimestres que exigiram urn valor maier dos gastos, principalmente para acompanhar 
o crescimento da base. Mesmo assim, apesar do acrescimo ocorrido no 3T07 o 
aumento da relac;ao entre custo e numero de clientes nao ocorreu na mesma 
proporc;ao. Inclusive a partir deste instante a relac;ao s6 diminuiu. 
Para entender o que ocorreu com este indicador e necessaria perceber dois 
mementos importantes de analise do custo IP. Sendo urn, quando no segundo 
semestre de 2007 e no primeiro trimestre de 2008 ocorreu aumento dos custos, e 
outre no mesmo periodo dos anos de 2008 e 2009, quando ocorreu uma reduc;ao 
dos custos. 0 grafico a seguir destaca estes dois momentos: 
I LUSTRA Ao 54 -Analise de custo de IP 
4~ ~-------------------------------------------
1.500 1----------------------------------------------
1.000 1---------------------------------------------
500 1---------------------------------------------
1106 2lll6 3lll6 4lll6 1107 2107 3107 4107 1108 2108 3108 4108 1109 
-+-IP(R&'OOO) 
Fonte: Autor. 
Para entender estas situac;oes apresentam-se diagramas de causa e efeito 
utilizados para identificac;ao das possiveis causas, em seguida sao eleitas as mais 
provaveis dentro daquelas enumeradas e citadas nas categorias escolhidas. 
Conforme a ilustrac;ao a seguir temos as origens provaveis do aumento de custos /P 
ocorrido no 3T07: 
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ILU 
~~~ 
- ·' Causaspossiveis · ' 
Fonte: Autor. 
Esse crescimento ocorreu, principalmente, em virtude do aumento de 
capacidade de backbone para suportar a elevada expansao da base de clientes para 
o servic;o de banda larga. Alem disso, o fechamento de dois contratos de compra de 
IP backbone lnternacional, atraves de Indefeasible Right of Use (IRU) no 2T07 e 
3T07, propiciou urn aumento dos gastos em seus trimestres subsequentes. 
Urn novo diagrama de causa e efeito e apresentado com as possiveis causas 
da reduc;ao: 
EQuipamentos Materiais 
Fonte: Autor. 
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Os principais colaboradores desta reduc;ao foram a aquisic;ao de IRU de 
backbone internacional de IP que passou a dar resultado sabre o investimento e 
mesmo com o aumento de clientes de banda larga proporcionou economia nos tres 
trimestres. Adicionalmente, a GVT completou alguns contratos de interconexao 
classe V (Peering IP) com outras operadoras e provedores de internet, o que reduziu 
substancialmente os custos totais de JP. 
Observando tambem o crescimento da base de assinantes IP e proposta 
estratificac;ao por velocidade, tanto na base de clientes quanta na inclusao de novas, 
para identificar as estrategias positivas que propiciaram a ampliac;ao continua dos 
clientes de banda larga. 
Para essa analise e apresentado urn diagrama de Pareto da base de 
assinantes em servic;o par faixa de velocidade no 1 T09 e urn grafico de setor das 
vendas por faixa de velocidade do mesmo periodo, conforme ilustrac;ao a seguir: 
60% 
50% 
40% 
30% 
20% 
10% 
0% 
us 
<=1Mbps entre1Mbpse >=10Mbps 
10Mbps 
9 <=1Mbps 
a entrE~. 1Mbpse 10M bps 
B >=10Mbps 
faixa de velocidade 
vendas 
11 <=1Mbps 
12 entre 1Mbpse 10Mbps 
B >=10Mbps 
As velocidades menores que 10Mbps sao as que representam 91% da base 
de assinantes de banda larga, sendo as atuais responsaveis pelo crescimento deste 
indicador ate o momenta. Elas refletem quais velocidades os clientes reconheceram 
valor com as estrategias de vendas ate o memento. 
Par outre lado, observa-se que no mesmo periodo as vendas destas 
velocidades representaram 71 °/o do total de vend as de banda larga, caracterizando 
uma migrac;ao de clientes para velocidades mais altas. Percebe-se tambem urn 
equilibria entre os grupos de velocidade o que indica uma diversificayao dos 
produtos, permite-se atraves de pianos de preyo adequados para cada mercado o 
crescimento em todos e1es. 
A combinayao destas analises mostra os principais motivos da reduyao no 
custo IP por assinante. Ressalta que mesmo momentos de maior custo, quando o 
dinheiro e bern aplicado, refletem em ganhos no media e no Iongo prazo. E ainda 
permitem observar o comportamento do mercado em resposta as estrategias da 
empresa. 
Esta am~tise pode ser estendida para as demais rela9oes propostas e tambem 
escolhidas pela matriz de decisao como indicadores que permitem a mensurayao e 
o acompanhamento da capacidade da empresa em executar sua estrategf&. 
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6CONCLUSAO 
Os sistemas de mediyao de desempenho sao processes essenciais para 
auxiliar a toda a empresa no atingimento das estrategias. Atraves de urn SMD 
adequado podem-se mensurar os resultados continuamente, estabelecer metas para 
atingi-los, identificar desvios no resultado planejado, analisar o desvio obtido e 
propor pianos de melhoria que busquem a correyao deste desvio. 
Neste cenario e precise identificar indicadores que reflitam a realidade do 
cliente e seus anseios e melhorem o desempenho operacional em termos de custo e 
qualidade. Uma vez que esses indicadores passam a relacionar~se diretamente com 
os resultados financeiros a empresa passa a ter rnaior visibilidade da distancia que 
esta da sua estrategia. A partir do instante que se comeya a entender como as 
relayoes de urn desempenho dentro dos padrOes de qualidade que o cliente busca 
influencia nos resultados financeiros, inicia-se urn caminho na busca da methoria 
continua ou descontinua que visa o aumento da eficacia da estrategia da 
organizayao. 
As ferramentas da qualidade apresentam soluyOes para observar e aprender 
com o comportamento dos indicadores, identificar caminhos mais adequados 
conforme cada situayao, descobrir os principais ofensores de urn determinado 
problema dando subsidies para uma tomada de decisao mais assertiva e alinhada a 
estrategia da empresa. Permite-se criar pianos de methoria com metas, que foram 
escolhidas pelas pessoas chave dos processes, com o intuito de garantir a 
aderencia ao plano original desenhado para alcanyar os resultados. 
0 estudo de caso apresentado demonstrou que a empresa possui bons 
indicadores e boa metodologia de acompanhamento orientada ao BSC. Sao 
apresentados resultados financeiros como receita por tipo de serviyo prestado ou 
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custo por estrutura contratada, alem de resultados operacionais como o volume de 
clientes por servic;o e a extensao e cobertura da rede da empresa. Destaca-se 
tambem o acompanhamento de resultados mercadol6gicos como os diferentes 
segmentos que a empresa atua e grande preocupayao com os resultados de 
quatidade do cliente, nao restrito aos indicadores regulamentados pela agencia 
reguladora Anatet. 
A apresentac;ao dos atuais indicadores ja disponiveis na empresa, 
relacionados entre si atraves de seus conceitos e com o auxilio de ferramentas da 
quatidade permitem enriquecer o modefo atualmente em operayao, aproximando-o 
ainda mais do objetivo de indicadores batanceados. Uma vez que a combinayao de 
dois ou mais indicadores em urn unico dao maior visibitidade e acompanhamento 
dos resultados de forma conjugada. 
Foi explorado com maior enfase nesse processo urn plano de melhorias para 
um unico indicador dentre os escothidos pefa empresa, ficando a oportunidade de 
aprofundar-se nas demais refac;Oes encontradas e bern votadas. 
Alem disso, pode ser feito o desdobramento desses indicadores para os 
demais indicadores internos das areas e das cidades. 0 que permitira que a 
estrategia medida e mensurada no nivet macro da empresa tambem tenha 
desdobramentos para medir o nivef gerencial e operacional da organizac;ao. 
A partir do momento que o sistema de mediyao de desempenho, com 
indicadores conjugados ja estiver bastante explorado na empresa, analises futuras 
podem evofuir o sistema atuat, identificando os resultados mais adequados para 
propor um sistema de acompanhamento de resultados utilizando Economic Value 
Agregated (EVA), passando para um paradigma de gestao orientada a valor. Dessa 
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forma, passa.se a medir o valor entregue em cada etapa do processo, inclusive para 
o cliente e consequentemente o valor entregue ao e percebido peto acionista. 
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APENDICE 02: ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DA GVT 
Unidade de Neg6cios 
Corporativo 
Unidade de Neg6cios 
Varejo, CRM e Internet 
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